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Forord 
Alle gode projekter har et mål! Det har vi også med denne afhandling, nemlig at tage 
læseren med ind på den rejse i det deleuzianske univers, som vi selv har tilbagelagt - og 
langt fra er færdige med, for der er til stadighed nye mærkelige begreber at udforske, tænke 
over, forundres over, granske.  
 
Den indsigt, som Deleuze bl.a. har givet os, er, at vil man det skabende og kreative, der vel 
dybest set ligger i projekttankegangen, er det nødvendig at "frigøre" sig fra det tankegods, 
der til tider kan tyngde en projektleder. Vores håb er at "frisætte" projektledelse som disci-
plin og projektlederens gøren og laden ved også at kunne blive udstyret med en anden 
"rygsæk", bo i et andet rum og bevæge sig på en andre måder, når man giver sig i kast med 
"projektmageriet" - at vi på sæt og vis også har plads til at gå tilbage til det, projektideen 
udspringer af: Det nye og uudforskede.    
Vi har lært meget under vores rejse til planet Deleuze, herunder ikke mindst at det er en 
krævende disciplin kontinuerligt at rejse og se verden med andre briller på. Men det har 
betydet, at vi nu ved denne rejses afslutning er mere deleuzianeren og derfor fx ville kunne 
have spurgt vores respondenter på en anden måde. Men det må blive en anden gang - eller 
også må det blive noget helt andet nyt og frisættende. 
God læselyst til alle jer og tak til vores meget tålmodige familier, for natmad, kys og kram, 
rødvin, sparring og medfølelse undervejs i processen.  
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Motivation 
Motivationen for at skrive denne afhandling skal ses i lyset at en undren, som udspringer af egne 
og andres projektlederes praksis. Vi har oplevet, at vores egne og andre projektlederes håndte-
ringen af interessenter og konkret brug af interessentanalyserne som styringsværktøj efterlader 
en del at reflektere over. Efter den første mere eller mindre akademiske og teoretiske øvelse med 
at identificere interessenter "efter bogen" er det, som om interessentanalysen efterfølgende ikke 
rigtig bruges, fokus skifter fra interessenter til projektets fremdrift m.m., og interessentanalysen 
samler støv i skuffen. Det betyder ikke, at vi selv eller andre projektledere ikke tager hånd om 
interessenterne, men at der i praksis snarere lægges noget til og trækkes noget fra i forhold til de 
opmærksomheder, som projektledelsesteorien udpeger. Det er denne ”læggen til”, vi gerne vil 
have mulighed for at se nærmere på i denne afhandling. Vi vil gerne forstå det på praksissens 
egne præmisser og belyse skismaet teoretisk set igennem de logikker, der synes at være på spil, 
når teori møder praksis.  
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1 Indledning 
Projekter og projektarbejdsformen er i dag blevet en stor del af hverdagen på mange arbejdsplad-
ser inden for såvel den private som offentlige sektor. Dette har naturligt fået nedslag i et ønske 
om eller måske ligefrem behov for at skabe systematik og standardiseringer for, hvordan projek-
ter organiseres, ledes, styres etc. I kølvandet på projekters udbredelse udbydes et væld af projekt-
lederuddannelser1, herunder uddannelser, hvor enten tankesættet i PMI's (Project Management 
Institute)2 manualer følges i danske "oversættelser" eller direkte overtages med en deraf følgende 
certificering som PMI-projektleder.  
 
Projekter og projektarbejdsformen er bl.a. gennem denne standardisering blevet en institution, 
hvor projektledelseslitteraturen udpeger de væsentligste udfordringer og problemer i projekter 
samt sætter en strukturerende ramme for, hvad der skal til for at håndtere disse udfordringer for 
at styre projektet sikkert i mål. Intentionen synes at være gennem institutionaliseringen at gøre 
det "vilde og ukendte” univers, som et projekt definitorisk er født til at være, mere styrbart og 
mindre kompleks/kaotisk3.   
 
En stor del af den projektledelseslitteratur, der benyttes i uddannelsen af projektledere, synes 
desuden at tage afsæt i en bestemt normativ og handlingsorienteret tilgang til projekter og pro-
jektledelse. Tilgangen udstikker både de styringsrationaler og styringsværktøjer, der bør/skal 
gøres brug af for at minimere usikkerhed, risici m.m., og hjælper via en værktøjskasse projektle-
der og projektgruppe til operationelt at kunne træffe de "rette" strategiske valg. Men som Niels 
Åkerstrøm Andersen og Niels Thyge Thygesen påpeger (Andersen & Thygesen, 2007), er sty-
ringsværktøjer aldrig uskyldige og neutrale, fordi de samtidig styrer, hvad det er der skal fokuse-
res på, og derved omvendt usynliggør og udgrænser alt det, der ligger udover det pågældende 
styringsrationale, som om det er uvæsentligt og ikke eksisterende. 
 
En grundlæggende antagelse i vores afhandling er således, at heller ikke det rationale/tankesæt, 
der er lagt ned over projektledelse, er ganske uskyldigt, men bl.a. ramler ned i en gammel pro-
blemstilling om spændingsfeltet mellem det normative/foreskrivende og det deskriptive/praksis, 
                                                 
 
1 En søgning på Google på "projektlederuddannelse" giver i løbet af 0,12 sekunder et hit på 3.700 danske sider. 
2 PMI, Project Management Institute, er med over 210.000 certificerede projektledere den største i verden. PMBOOK udgør det teoretiske korpus 
i PMI, og bogen er solidt forankret i den amerikanske standard ANSI 99-001-2004 og i stort omfang også i ISO 10006 
3 Et projekt defineres ofte som modpol til driftsopgaver, fx PMI, der definerer et projekt som "en tidsbegrænset indsats, iværksat for at skabe et 
unikt produkt eller en unik tjenesteydelse" (Kousholt 2008; 19). Med hensyn til arbejdsopgaven er hovedoverskriften i Lindegaard og Ryding 
Olsen, at den er kendetegnet ved opgaveusikkerhed og kompleksitet (Lindegaard & Ryding Olsen 2005; 53).     
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og at det har en række implikationer for og rejser en række paradokser i den konkrete projektle-
delse og for projektlederne - en problemstilling, som vi også i vores virke som projektledere 
kender til: Modellerne/værktøjerne i projektledelseslitteraturen siger, at vi skal gøre ét, men i 
praksis gør vi også noget andet og mere end det, de foreskriver. 
 
For at konkretisere vores antagelse har vi har valgt at have interessenter og interessentanalyser 
som genstandsfelt. Det har vi ikke mindst gjort, fordi interessenter står centralt i projekter - uden 
interessenter ikke noget projekt og intet projekt uden interessenter, skriver Lindegaard og Ry-
ding Olsen (Lindegaard & Ryding Olsen 2005; 115) – og dermed dybest set er dem, det drejer 
sig om. Det betyder metodisk, at interessenter og den måde, de italesættes og håndteres på i 
projektledelseslitteraturen i vores afhandling har status af en eksemplarisk case. Vi kunne for så 
vidt have valgt at fokusere på et hvilket som helst af de parametre, der udgør projektledelsesfel-
tet, fx risikoanalyse og risikohåndtering, da det rationale, som vi mener ligger bag det samlede 
set up, bygger på det samme verdensbillede, nemlig at verden er styrbar - vi skal blot finde 
opskriften på og værktøjerne til, hvordan det gøres. I praksis inddrages dog noget mere og noget 
andet end det, styringsredskaberne usynliggør og udgrænser, hvilket i relation til vores case 
udtrykkes på denne måde af en projektleder: 
 
"Ja, vi ved godt, at interessentanalyserne ikke er tilstrækkelige; derfor gør vi også noget andet." 
(Anne, projektleder) 
 
Citatet reflekterer både det korpus, vi som projektledere er skolet ind i, og så det gab, der synes 
at være mellem det projektlitteraturen foreskriver, at vi bør gøre, og så det, vi rent faktisk gør i 
den daglige konkrete praksis: Vi ved godt, at det er vigtigt at lave en interessentanalyse og på 
baggrund af denne opstille operationelle og strategiske måder at forholde os til interessenterne 
på/håndtere dem på for at kunne være på forkant. Samtidig ved vi også, at interessentanalyserne 
og strategierne ikke giver os en opskrift for den videre fremfærd, men at det netop kræver noget 
mere.  
 
Spørgsmålet er så, om det er et "vilkår", vi må leve med; om det "blot" er den klassiske modsæt-
ning mellem teori og praksis, som både filosofisk og videnskabsteoretisk har sat sig spor helt 
tilbage fra Aristoteles og Platon, som spændingen mellem vidensformerne, den teoretiske viden 
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epistem og den praktiske viden techne4, eller om der også kan og skal tænkes helt anderledes og 
måske radikalt for at kunne navigere i spændingsfeltet mellem teori og praksis?  
 
For at få et andet perspektiv på interessenter og på, hvordan vi kan forstå spændet mellem det, 
projektlitteraturen foreskriver i relation til håndtering af interessenter, og konkrete projektleder 
praksis, har vi været rundt i den del af samfundslitteraturen, som tilbyder andre blik-
ke/verdensbilleder på aktøren/interessenten og dermed på såvel interessenters som projektleders 
handlingsrum.5 Vi har været rundt om et (post)strukturalistisk perspektiv med afsæt i Foucault, 
hvor det er diskursen, der skaber individets/aktørens tilstedeværelse/identitet og dermed dets 
mulige handlingsrum, hvor magten er den positive og produktive mulighedsbetingelse. En 
diskursiv tilgang tilbyder således et fokus på, at det er diskurser, der udpeger individets tilstede-
værelse/identitet og dermed dets handlingsrum (Kristensen & Hermann 2009; Lindgren1996). 
Diskursteorien giver dermed et perspektiv, hvor det er diskursen og ikke individets egne præfe-
rencer, der er dikterende for dets handlinger og transcenderer dermed det syn på interessenter og 
håndteringen af dem, som vi finder, der ligger i projektledelseslitteraturen. Dette har selvfølgelig 
nogle implikationer for, hvorledes man som projektleder kan og/eller skal håndtere interessen-
terne. 
  
En anden mulighed var at anlægge et luhmansk systemteoretisk perspektiv, hvor der ikke eksi-
sterer individer, men kun systemer, der kommunikerer, hvorved det er systemernes 
egenkraft/kommunikative kraft, som gennem binære koder sætter rammen og mulighederne for 
handlingsrummet. Magt er udtrykt igennem systemernes kommunikative kraft og evner til at 
(re)producerer egne logikker (Hagen 1996; Harste 2009). I et sådant perspektiv er håndterings-
strategierne af interessenterne anderledes, og det er i langt højere grad projektlederens evner til 
at "læse" systemet og udnytte de binære koders opsætninger samt bringe tilpasse forstyrrelser i 
spil, der er afgørende. 
 
Såvel Foucault som Luhmann kunne med hvert deres blik på rammerne for interessenters hand-
len have bidraget til at nuancere forståelsen af den kontekst, som projekter - in casu interessenter 
- bevæger sig inden for. Når vi har fravalgt dem skyldes det ikke, at de ikke hver på deres måde 
                                                 
 
4 Aristoteles kalder den teoretiske viden for episteme, en viden, der er baseret på analyser af virkeligheden gennem "vide at" og "vide hvorfor 
(Aristoteles 1995:123). Techne er en form for praktisk viden og kundskab betinget af handlinger i en konkret kontekst - altså "at kunne" og "vide 
hvordan". (Aristoteles 1995:123f) Aristoteles har også en anden form for praktisk viden - fronesis - som har med samspillet mellem handlingens 
udførelse og den moralske intention at gøre. Fronesis er en praktisk fornuft, der udvikles gennem erfaring og via påvirkning fra karakterdyderne 
(Aristoteles 1995:130ff)   
5 Dette er kun to andre perspektiver, vi kunne fx også have inddraget mere psykologisk, biologisk, systemisk humanistisk orienterede retninger 
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kunne have bidraget til at forstå spændingsfeltet, men fordi de på hver deres måde tilbyder en 
analytisk optik med overvejende fokus på overordnede strukturer, stabilitet og ligevægt (set som 
diskurser og systemer). En sådan analyse er rigtig velegnet til fx at vise, hvorledes der er en 
udtalt træghed i de foranderlige processer, hvorledes strukturer sætter sig igennem og bremser 
hastigheden på forandringer, og hvordan strukturer koloniserer og sætter sig igennem på bekost-
ning af individet. Dette gør det imidlertid rigtigt svært at vise og begribe mangfoldigheden og 
den uhomogenitet, som eksisterer i den konkrete udlevende praksis samt belyse og fokusere på 
det reservoir af andre muligheder og handlerum for håndteringer af interessenter, som også er til 
stede. Vi søgte med andre ord noget, der rækker ud over det, som såvel projektlitteraturen som et 
diskursivt eller systemteoretisk univers kan tilbyde, da vores antagelse er, at der med hensyn til 
spændingen mellem de teoretiske forskrifter og praksis også er noget andet på spil, som rækker 
ud over såvel diskurs som system.  
 
Et sådan mulighedsorienteret univers og perspektiv tilbyder Deleuze og Guattari gennem deres 
vitalistiske og skabende filosofi, som foldes ud gennem deres tanker om nomaden og nomadolo-
gien (Deleuze & Guattari 2005; 451-548). Disse tanker om nomaden skal ikke læses som en 
empirisk undersøgelse af nomaden som folkeslag eller folkefærd – ej heller at man skal blive en 
nomade i fysisk forstand - men nærmere ses som tilbuddet om en tankefigur, et mind set, igen-
nem hvilken et opgør med traditionelle, kodede strukturer for tænkning og handlen muliggøres. 
Igennem en analyse af en række forskellige nomadiske træk og tendenser viser Deleuze og 
Guattari, hvorledes en kritisk tænkning er muligt, og hvordan det er muligt at undgå at reprodu-
cere de samme ensartede historier og sandheder. Deleuzes og Guattaris idéunivers giver altså 
fokusmæssigt primat til forandringens spire, da de i deres fælles arbejde udfolder, hvordan det 
netop er den afvigende handling, der er grundlaget for det værdifulde. Hvor Foucault og Luh-
mann som nævnt hver på deres måde er gode til at analyse det strukturelle og solidt konsolidere-
de – det, som er trådt i karakter - er Deleuze og Guattari gode til at analysere den uafhængige 
bevægelse: Det unikke, det afvigende og dermed også den frie og selvstændige handling. Den 
frie handlings grundlag, dens præmis, dets virke og dets fremdrift og dets afslutning.  
 
Koblet til spændingsfeltet mellem de teoretiske forskrifter for, hvad en projektleder teoretisk set 
bør gøre, og så det, som projektlederne i praksis ofte også gør, er Deleuze og Guattaris tilgang 
særlig effektiv til at afgøre, hvor der i særlig grad vil være basis for, at der kan handles på en nye 
og anderledes måder; eller med Deleuzes og Guattaris ord: Hvor det i særlig grad vil være nye 
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og livgivende veje og praksisser, hvor skabelsen af nye muligheder nemmest vil kunne finde 
sted.  
 
En skabelse af nye muligheder for projektlederen kan dog ikke ske alle steder, men har ifølge 
Deleuze og Guattaris tænkning de bedste vilkår netop der, hvor der er brud eller sprækker mel-
lem projektteoriens institutionaliserede forskrifter og projektlederes konkrete praksisser For at 
kunne finde frem til, hvor skabelsespotentialet for det nye er - det vil sige der, hvor muligheder-
ne for skabelsen af nye måder at se interessenter og interessentanalyser på er - vil det derfor først 
være nødvendigt at identificere de steder, der er sprækker mellem teoriens forskrifter og praksis 
forståelser af interessenter og analysen af disse. Når disse rum/sprækker er identificeret, kan de 
undersøges nærmere og diskuteres med henblik på at komme med bud på, hvilke muligheder for 
skabelse disse sprækker giver for andre håndteringer af interessenter og interessent analyser. 
 
1.1 Problemformulering  
Det er på denne baggrund, at følgende todelte problemformulering er kommet i stand: 
 
1) Hvilke sprækker viser sig imellem teoriens forskrifter og praksis´ forståelse af interessenter 
og interessentanalyser? 
 
2) Hvilke muligheder giver disse sprækker for skabelse af andre håndteringer af interessenter 
og interessentanalyser? 
 
Vi har valgt at splitte problemformuleringen op, så den er todelt. Dette vil dels lette vores analy-
se, dels og ikke mindst gøre det nemmere at arbejde med problemfeltet i en på én gang både 
distinkt og samlende optik. De efterfølger hinanden, og den første problemformulering forudsæt-
ter den anden. 
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2 Analysestrategi – afhandlingens fremgangsmåde 
Ovenstående todelte problemformulering rejser en række fremgangsmæssige overvejelser, 
hvilket nedenstående afsnit redegør for. Afsnittet skitsere de projektmæssige skridt, som er 
nødvendige for slutteligt at kunne besvare afhandlingens problemformulering samlet set. 
 
På meget kort form vil afhandlingens hovedteoretikere (Deleuze & Guattari) først mere grund-
læggende blive præsenteret. Dernæst udvikles et værktøj til at identificere sprækker, som skal 
bruges til at besvare den første problemformulering. Derefter gennemføres en analyse, hvor den 
første problemformulering besvares, idet en række sprækker imellem teori og praksis identifice-
res og udpeges.  
 
Til den anden del af problemformuleringen udvikles først en begrebslig ramme til at forstå og 
diskutere skabelse ud fra. Denne ramme sættes dernæst i relation til de sprækker, der tidligere 
blev identificeret, for at kunne diskutere og besvare den anden del af problemformuleringen. 
Afhandlingen afsluttes med en samlet konklusion, hvor det samlede problemkorpus besvares.  
 
2.1 Afhandlingens kapitelstruktur 
Koblet til de konkrete kapitelanvisninger kan afhandlings hovedlinje beskrives på følgende 
måde: 
 
Kapitel 3 – Afhandlingens teoretiske afsæt - Deleuze og Guattaris mind set. 
Kapitel tre indledes med en præsentation af afhandlingens teoretiske afsæt - Deleuze og Guatta-
ris univers. Dette for at bibringe læseren en overordnet familiaritet til det mind set, som Deleuze 
og Guattari repræsenterer, da de har mange ”mærkelige” begreber i spil, som kræver en vis form 
for præsentation og indføring for ikke at stå for fremmedartede. Kapitlet skal tillige læses som en 
positionering af og afklaring af de særlige videnskabsteoretiske pointer, som teoriafsættet impli-
cerer. Kapitlet afsluttes med at sættes fokus på de to opmærksomhedspunkter fra Deleuzes og 
Guattaris univers, som afhandlingen analytisk og redskabsmæssigt vil benytte sig af: Dels at 
forstå sprækker6, dels at forstå skabelse7.  
 
                                                 
 
6 Den første del af problemformuleringen har fokus på netop sprækker, og derfor er det nødvendigt at bygge en analyseevne herop omkring. 
7 Den anden del af problemformuleringen har fokus på netop skabelse, og derfor er det nødvendigt at bygge en analyseevne herop omkring. 
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Kapitel 4 – En teoretisk forståelse af sprækker   
I kapitel fire etableres en analytisk ramme til at forstå sprækker, da dette begreb står centralt i 
den første problemformulering:  
”Hvilke 1) sprækker viser sig imellem teoriens forskrifter og praksis´ forståelse af interessenter 
og interessentanalyser?” 
Kapitlet resulterer i ud fra et deleuziansk perspektiv at have opbygget en teoretisk forståelse af 
sprækker. Der udarbejdes helt konkret en tredelt analyseramme, hvor sprækker ses som ”stribe-
de”, ”mixede” eller ”glatte” rum. Sprækkerne har i den første problemformulering derfor en 
rummelig karakter og identificeres som sådan. Denne analyseramme bringes videre ind i den 
efterfølgende analyse i kapitel fem.  
Kapitel 5 – Identifikation af sprækker mellem teori og praksis 
I kapitel fem identificeres ud fra den i kapitel 4 fundne analyseramme omkring sprækker forhol-
det mellem de teoretiske forskrifter og praksis´ forståelser af interessenter og interessentanalyse.  
 
Hermed bruges den i kapitel fire fundne relationsforståelse mellem 1) Sprækkerne og de to sidste 
omdrejningspunkter 2) Teoriens forskrifter og 3) Praksis forståelse i forhold til interessenter og 
interessentanalyser. 
 
Det gælder generelt for det teoretiske univers, at de forskellige teoretiske input er nogenlunde 
enige om8, at man med fordel kan gå til en interessentanalyse ved at afklare, hvorledes interes-
senten som aktør grundlæggende skal tænkes, samt at en interessentanalyse typisk ”bør” følge 
følgende fire overordnede og nødvendige trin:  
 
1. Identifikation af interessenter 
2. Prioritering og rubricering af interessenter 
3. Håndtering af interessenter 
4. Opfølgning og justering  
 
                                                 
 
8 Der er selvfølgelig nuancer – se mere om dette i kapitel syv.  
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Det vil være i forhold til denne struktur samt det implicitte interessentsyn, at eventuelle sprækker 
mellem teori og praksis vil blive søgt identificeret. Og det vil være ved hjælp af det i kapitel 4 
fundne analyseværktøj, at identifikationen af sprækkerne vil ske. 
Kapitel fem ender med at opliste, hvilke sprækker det var muligt at identificere, og som sådan 
ender kapitlet med en besvarelse af den første problemformulering. De fundne sprækker vil blive 
brugt som et afsæt for besvarelse af den anden problemformulering.  
Kapitel 6 - En teoretisk forståelse af muligheder for skabelse  
I kapitel seks etableres en begrebslig ramme til at forstå og diskutere muligheder for skabelse, da 
disse begreber står centralt i den anden del af problemformuleringen:  
”Hvilke muligheder giver disse sprækker for skabelse af andre håndteringer af interessenter og 
interessentanalyser?” 
Kapitlet resulterer i ud fra et deleuziansk perspektiv at have opbygget en teoretisk forståelse af 
muligheder for skabelse. Konkret udarbejdes der en begrebslig ramme, hvor skabelse af mulig-
heder kobles til de deleuzianske logikker om rummet, bevægelsen og montagen. Denne begrebs-
lige ramme benyttes i det efterfølgende kapitel syv til at diskutere skabelse henover de identifice-
rede sprækker fra kapitel fem. 
 
Kapitel 7 – Skabelse i sprækkerne mellem teori og praksis 
I kapitel syv foretages en diskussion omkring mulighederne for skabelse i forhold til hver af de 
fundne sprækker fra kapitel fem. Dette med henblik på afslutningsvist at fremsætte anvisninger 
for skabelse til projektledere i deres håndtering af interessenter og interessentanalyse. Hermed 
besvares den anden af afhandlingens problemformuleringer. 
 
Kapitel 8 – Endelig konklusion 
I kapitel otte foretages en opsamling og samlet besvarelse af afhandlingens problemkorpus. 
Afhandlingens afsæt, dens målsætning (problemformuleringens ærinde) ridses op som de tiltag, 
der blev grebet til undervejs i afhandlingen. Det vises på kort form, hvorledes hver af de to 
problemformuleringer konkret besvares, og der gives status til disse besvarelser. Besvarelsen vil 
være et forslag til, hvilke muligheder for ”nyt liv”, der kan ligge for projektledere i deres interes-
senthåndtering ved at anlægge er deleuziansk mind set.   
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3 Afhandlingens teoretiske afsæt - Deleuze & Guattaris mind set 
Det overordnede formål med kapitlet er at bibringe læseren en introduktion og en familiaritet til 
det mind set og univers, som Deleuze og Guattaris tilbyder gennem deres vitalistiske univers9 og 
begreber. Kapitlet skal tillige læses som en positionering af og afklaring af de særlige viden-
skabsteoretiske pointer som en teoretisk positionering altid implicerer (Fuglsang & Bitsch Olsen 
2004) og altså her Deleuze og Guattaris teoriunivers.  
 
Deleuze og Guattaris begrebsapparat er stort, vildt, snørklet og netværksagtigt i sin karakter, og 
der er en mængde begreber, vi ikke redegør for i afhandlingen. Det deleuzianske begrebsværk 
har dog en indre linje, som tydeliggøres igennem de forskellige begreber. Det betyder på kort 
form, at mange af begreberne ”taler” om det sammen blot med nuancer. På baggrund af dette 
afsluttes afsnittet med en præsentation af de begreber, der tages med videre og oprationaliseres 
til brug for afhandlingens ærinde.  
 
I det følgende præsenteres først bredt til Deleuzes og Guattaris idéunivers i afsnit 3.1. I afsnit 3.2 
zoomes ind på deres begrebsapparat. 
 
3.1 Tusind Plateauer og Deleuze og Guattaris vitalistiske univers 
Everything I’ve written is vitalistic, at least I hope it is, and amounts to a theory of signs and 
events” (Deleuze 1995; 143) 
 
Denne afhandling tager primært sit afsæt i værket ”Tusind Plateauer” (Deleuze & Guattari 
2005), hvor teksten er orkesteret henover 15 kapitler10. Disse kapitler er en række tekster, snit og 
operationer, som tilsammen danner en montage11 og dermed repræsenterer en måde at ”strukture-
re” værket på. De enkelte kapitler skal hver især ses som selvstændige og uafhængige tekster, 
dog kan disse tekster som ”åbne ringe” passes ind i og sammen med hinanden. Dette giver ikke 
alene mulighed for at læse udvalgte kapitler som selvstændige ”enheder”, men også mulighed for 
at læse på kryds og tværs af de enkelte kapitler. Der er således ingen kronologi i værket, som 
foreskriver, at man skal læse værket lineært, men det er muligt at læse kapitel 1 sammen med 
                                                 
 
9 Vitalisme rummer først og fremmest forståelsen af, at det organiske livet ikke alene kan forklares ud fra fysisk-kemiske forhold, men også må 
tillægges en ikke-materiel eller åndelig livskraft (Bechtel & Richardson 2005). Som filosofisk perspektiv kan en sådan forståelser spores langt 
tilbage. Fra Aristoteles´ begreb om enteleki (den proces, hvorved noget potentielt bliver aktualiseret), til de tyske romatikkeres naturfilosofi ved 
Schelling og Gothe, frem til en nutidig og mere bred metafysisk og ontologisk forståelse hos Nietzsche og Deleuze.  
10 I bogen kaldes det ikke kapitler, men plateauer, som han i indledningen laver en kobling henover til de mange kvindelige orgasmer.  
11 Et deleuzeiansk begreb, som kan oversættes med installation, opsætning, komposition eller fremførelse. 
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kapitel 9 og 13 og stadigvæk se sammenhæng og mening. Afhandlingens teoretiske fundament 
tager derfor afsæt i udvalgte kapitler, men det kan på grund af værkets kapitelopbygning ikke 
undgås, at der trækkes og tænkes på tværs af alle 15 kapitler.   
 
Denne måde at strukturere deres kapitler på afspejler også, hvordan de tænker ”ind-
hold”/kausalitet generelt: Relationer har ad hoc karakter. De er ikke nødvendige og lineære.  
 
3.2  Det vitalistiske univers  
Gilles Deleuze (1925-1995) 12nævens af mange som en moderne samfundstænker (Janning 
2009; Sloth Carlsen, Gram Nielsen & Su Rasmussen 2001). Hans tanker og ideer har haft stor 
indflydelse inden for discipliner som kunst, litteratur, sociologi, medie- og kommunikationsteori 
og filosofi. Deleuze er ikke en systemopbyggende eller systembevarende tænker, men en fritæn-
ker, der søgte at frigøre livet inden for ham at se de stivnede discipliner, han beskæftigede sig 
med.  
”There is a profound link between sing, events, lift and vitalism: the power nonorganic life that 
can be found in a line that’s drawn, a line of writing, a line of music. It’s organisms that die, not 
life. Any work of art points a way through for life, finds a way through the cracks. Everything 
I’ve written is vitalistic, at least I hope it is, and amounts to a theory of signs and events” 
(Deleuze 1995; 143) 
Det deleuzeianske projekt er vitalistisk og kan forstås som en hyldest til livet og det levende, til 
mulighederne og skabelsen. Derfor fremstår hans forfatterskab som en vedvarende udvikling af 
en affirmativ praksis og som en lang bekræftelse af, hvad der gør livet let, frit og flydende (Jen-
nings 2009). Den deleuzeianske vitalisme er først og fremmest et tilbud om et mind set som 
privilegerer handlinger og processer, som fremmer muligheder og skabelse. Dette ses bl.a. ved 
hans hyldest til konjunktionen "og" i stedet for verbet "at være" (Deleuze 2005; 34). Ærindet i en 
sådan forståelse er derfor først og fremmest skabelse – som skabelse af nyt liv og nye mulighe-
der, en konstant læggen til som et ”og … og … og ... og”, snarere end en trækken fra og stadfæ-
stelse af, hvad noget ”er”.  
                                                 
 
12 Gilles Deleuze (1925-1995) tilhørte den generation af franske filosoffer, der også tæller folk som Jacques Derrida, Michel Foucault, Jean-
François Lyotard og andre, der udover at have haft stor betydning for den nyere franske filosofi også har vundet indpas uden for Frankrig. 
Deleuze fungerede som professor ved Vincennes Universitetet i Paris, hvor han underviste indtil sin pension i 1987. Han tog sit eget liv i 1995 
efter længere tids sygdom. Deleuzes produktion er omfattende. Udover sin disputats Différence et répétition (1968) samt den supplerende 
afhandling Spinoza et le problème de l’expression har han blandt andet udgivet Logique du sens (1969) og sammen med vennen, psykoanalytike-
ren Felix Guattari (1930-1992), værkerne L´anti-Oedipe (1972) og Mille plateaux (1980), hvor han betragtede den sidstnævnte som sin mest 
vellykkede bog. Ud over disse bøger, der betragtes som hans hovedværker, har han skrevet en række bøger om film og litteratur, foruden en lang 
række monografier om filosoffer som Hume, Spinoza, Kant, Leibniz, og Nietzsche (Lübcke 2003). 
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I afhandlingen viser denne forskel på konjunktionens ”og´ets”-skabelse i kontrast til stadfæstel-
sen af "det værende" sig konkret som et ønske om at bidrage og lægge til med nye teoretiske 
input i projektlederes håndtering af interessenter og interessentanalyser. Vi er dermed ikke ude i 
et kritisk og ”nedbrydende” ærinde, da vi godt ved, at det er vigtigt at lave interessentanalyser og 
på baggrund af denne opstille operationelle og strategiske måder at forholde os til interessenterne 
på. Vi ønsker derimod på vitalistisk vis at skabe nye muligheder for at tilbyde projektlederne et 
perspektiv på og indstillinger til verden og dermed åbne op for andre handlerum og muligheder 
for interessenthåndteringen (effekter)13.  
 
Det videnskabsteoretiske formål bliver således qua Deleuze i afhandlingen til en ambition om at 
skabe nye handlemuligheder. Konkret skal afhandlingens formål ses som tilbud til projektlederne 
til, hvorledes det er muligt at skabe nye muligheder for håndtering af interessenter og interes-
sentanalyser. (se bilag 1 for afhandlingens empiri og metode).  
 
3.3 Det deleuzianske begrebsapperat 
"I lang tid brugte man begrebet til at bestemme, hvad en ting er (dens essens) … For os skal 
begrebet udsige begivenheden og ikke længere essensen." (Deleuze 2006; 35) 
 
Deleuze er hverken nem at læse eller ”knække koden” på, og hans begrebsunivers er stort og 
mangfoldigt (Sloth Carlsen, Gram Nielsen & Su Rasmussen 2001). Derfor fokuseres der i dette 
afsnit på centrale begrebsligheder og deres indbyrdes sammenhæng med henblik på at skabe en 
teoretisk optik til brug for afhandlingens analyse. Af pragmatiske grunde er begreberne opstillet 
som distinkte begrebspar, men de vil altid være overlappende og må derfor ikke forstås som en 
dualisme eller dikotomi.(Deleuze & Guattari 2005; 13).  
 
I afsnittet 3.3.1 foretages en rummelig diskussion henover begrebsparret det stribede og glatte 
rum. I afsnit 3.3.2 vendes spørgsmålet om skabelse henover begrebsparret rhizomet og træet. 
Slutteligt i afsnit 3.3.3 udfoldes ”det værendes” to muligheder: krigsmaskinen set overfor stats-
apparatet. Afslutningsvist i afsnit 3.4 sættes fokus på, hvorledes dette kapitel bidrager til det 
videre arbejde i afhandlingen.   
                                                 
 
13 Deleuze interesserer sig ikke eksplicit for vidensproduktion, men i højere grad for videnseffekter, altså hvilke effekter og bestemte udtryks-
former forskellige vidensregimer har og får på individet. Som sådan indskriver han sig i en tradition på linje med Focault, Derrida m.m (Lübcke 
2003) 
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3.3.1 Stribede vs glatte rum  
"… det stribede [rum] er det der krydser faste og variable størrelser, dét der ordner distinkte 
former og sætter dem i rækkefølge (…) Det glatte rum er den kontinuerte variation, det er den 
fortsatte udvikling af formen...". (Deleuze & Guattari 2005; 622) 
 
Deleuze og Guattari beskriver forskellen mellem det stribede og det glatte rum som en forskel 
mellem det vævede stof og det filtede stof (Deleuze & Guattari 2005; 619 f). Det vævede stof er 
begrænset af bl.a. vævens bredde, har struktur og faste linjer, i og med at det er sammensat af 
tråde, der nok kan krydse hinanden, men ikke gå i forbindelse med hinanden. Det filtede stof kan 
derimod udvides i alle retninger og dets struktur er netop filtret ind i hinanden og kartet, så 
fibrenes forbindelser er vilkårlige, komplekse og uadskillelige.   
 
Det stribede rum er for Deleuze og Guattari således et afgrænset og afgrænsende felt, som ind-
ordner alle bevægelser og handlemønstre i et homogent og funktionelt mønster, så de gøres 
overskuelige for en ydre betragtning og dermed mulige af beherske. Enhver bevægelse fra et sted 
til et andet i rummet tages ud fra et på forhånd bestemt formål og har et forudbestemt mål - vejen 
derhen er blot et middel til at nå målet. Alting defineres og sættes i system, så det passer ind i det 
stribede rums orden og logik. Det stribede rum er altså det, der sammenfletter faste og variable 
elementer, skaber orden og organiserer, og det, der strukturerer og er strukturerende.  
 
Som kontrast til det stribede rum er det glatte rum åbent og heterogent, der ikke har som mission 
at integrerer bestemte strukturer, men i stedet for er kendetegnet ved en principiel grænseløshed. 
Det er uforarbejdet og ligger i kraft af sit vektorielle14 væsen åbent for udforskning og udvikling 
uden en på forhånd givet plan, hvilket giver plads til heterogenitet, udforskning og generøsitet. I 
og med at det er et åbent rum og der ikke er ét mål og formål, der skal indfris, er bevægelserne 
ikke forhåndsbestemte, men kan vilkårligt tages skridt for skridt - netop på grund af fraværet af 
en overordnet rumorden, som åbner op for rummets flydende og variable grænser. Et glat rum 
indstifter dermed muligheden for at bevæge sig ud over den ramme, som er defineret af et stribet 
rumlogik. 
 
                                                 
 
14 En vektor viser, hvilken retning en kraft har, fx har tyngdekraften som vektor en nedadgående kraft. 
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Selv om Deleuze og Guattari foretager en klar teoretisk - de jure - sondring mellem det stribede 
og det glatte rum, er det to komplementere rum eller begreber, som overlapper hinanden: 
 
"Og atter andre gange må vi minde os selv om at de to rum de facto kun eksisterer i kraft af 
deres indbyrdes blandinger: Det glatte rum bliver uophørligt oversat, overført på tværs, til et 
stribet rum; det stribede rum omvendes og overgives konstant til et glat rum." (Deleuze & Guat-
tari 2005; 617)     
 
 Der er dermed altid et ulmende konfliktpotentiale og et prekært forhold mellem de to rum 
gennem indstiftelsen af det, som vi i afhandlingen har valgt at kalde et "mixet"-rum. Og det 
interessante i relation til vores afhandling og søgen efter sprækker er, at disse sprækker imellem 
teorien og praksis kan ses som en slags afstribning og udglatning, som en slags overgange eller 
kombinationer. En af Deleuzes og Guattaris pointer er netop, at rummet hele tiden bliver afstri-
bet af de kræfter, der virker i det, men også tværs gennem afstribningen udvikler andre kræfter 
og nye udglattede rum: "Selv den mest stribede by udkaster glatte rum" (Deleuze & Guattari 
2005; 652)     
 
3.3.2 Rhizomet vs træet 
"Et rhizom begynder ikke og ender ikke; det er altid i midten, mellem tingene, et mellem-
værende, intermezzo. Træet er afstamning, slægtsskab; rhizomet er derimod alliancer, ene og 
alene alliancer. Træet fremtvinger udsagnsordet "at være"; rhizomets væv består derimod af 
bindeordet "og … og … og…" (Deleuze & Guattari 2005; 34) 
 
Deleuze og Guattari sætter rhizomet15 over for træet. Botanisk er træet karakteriseret ved traditi-
onelle rodstruktur med hovedrod og forgreninger: Det Ene bliver til to, og derefter to, der bliver 
til fire …, hvor den binære logik er rod-træets åndelige virkelighed (Deleuze & Guattari 2005; 
7). Rodtræets fokus er orden og kausalitet mellem hierarkisk forbundne punkter og positioner, og 
træernes rødder stratificerer, forstået som en ordnende inddelingsmanøvre. Træets logik er en 
kalkerings16- og reproduktionslogik, og målet er at beskrive en faktisk tilstand, at bevare balan-
cen: 
 
"… at kalkere noget på forhånd givet ud fra en overkodificerende struktur eller en støttende 
akse. Træet artikulerer og hierarkiserer kalkeringer, kalkeringerne er som træets blade" (Deleu-
ze & Guattari 2005; 17) 
 
                                                 
 
15 Rhizom betegner indenfor botanikken rodstok: en tyk vandret stængel eller løgknold, der sender skud opad og rødder nedad. 
16 Kalkering er en art kopiering, hvor der lægges et stykke gennemsigtigt papir oven på en tegning og derefter aftegnes denne.  
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Rhizomet er på alle måder træets modsætning. ”Et rhizom adskiller sig som underjordisk stæn-
gelsystem fuldstændigt fra den almindelige rod". (Deleuze & Guattari 2005; 9). I modsætning til 
træet består det ikke af enheder, men bevægelige retninger. Det er stærkt forgrenet, det skyder 
vildt og uordnet uden en begyndelse eller slutning. Det er et sammenhængende, men indfiltret 
netværk, som vokser ud af midten og flyder ud over det, hvor rhizomet "forbinder et hvilket som 
helst punkt med et hvilken som helst punkt". (Deleuze & Guattari 2005; 29).     
 
Igen i modsætning til træet dør et rhizom ikke, hvis der bliver hakket i det, men giver tværtimod 
nye muligheder gennem nye skud fra de nye ender, og hvis det hakkes helt over, dannes der nye 
rhizomer17. Et brud er således ikke ødelæggende for vækst i den måde rhizomet er opbygget på. 
Bruddets betydning bliver at være skabende snarere end dræbende18: 
 
"Rhizomet opererer ved hjælp af variation, udvidelse, erobring, opfangelse og ved at lave stik-
linger […]. Rhizomet er et ucentreret, ikke-hierarkisk og ikke-betydende system; det har ingen 
General, ingen organiseret hukommelse eller central automat, det er udelukkende defineret ved 
en række tilstande som cirkulerer" (Deleuze & Guattari 2005; 29) 
 
 Rhizomet er således et begreb, der giver bevægelse i en uendelig tilblivelse og forandring samt i 
konstant medskabelse af andre begreber og giver hermed mangfoldigheden og det uforudsete. 
Omvendt kan et rhizom blive så indkapslet, at det dør; hvis alle muligheder for nytænkning 
bliver absorberet af og inkorporeret i "træet", vil det blive en del af den stive strata og stribede 
rum (Deleuze & Guattari 2005; 19).  
 
En anden central pointe hos Deleuze og Guattari er, at den herskende måde at tænke verden på er 
domineret af træet. Det vil sige at tænke begivenheder lineært med en begyndelse, midte og 
slutning og i netop denne bestemte rækkefølge (Deleuze & Guattari 2005; 25). Et mind set, der 
lukker op for de styringsrationaler, der fx ligger i mange projektmodeller, og i de styringsværktø-
jer, som i stor stil benyttes i projektverden og som hviler på ønsket om forudsigelighed og kon-
trol, mens det rhizomatiske mind set som nævnt udgår fra midten i alle mulige uforudsigelige 
retninger.  
 
                                                 
 
17 Det hedder: "Et rhizom kan brydes, det kan briste et eller andet sted, det fortsætter ved at følge sine egne linjer eller andre linjer" (op.cit.; 13) 
18 Det er således i bruddet mellem teori og praksis, at der åbnes op for nye skabelsesmuligheder.  
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Ligesom det aldrig er til at vide, i hvilken retning rhizomet vokser, er det heller aldrig rigtig til at 
vide, i hvilken retning et projekts interessenter bevæger sig. Vi kan som projektledere ud fra et 
træ mind set forsøge at indkapsle dem - forsøge at definere, sortere og rubricere etc. dem fra 
begyndelse til slutning gennem vores interessentanalyser, men tænkes projektledelse som også 
værende en rhizomatisk størrelse, hvor det er mangfoldigheden af begivenheder (tekniske, orga-
nisatoriske, menneskelige etc. - projektets bestanddele), der kobler sig på hinanden og ændres, 
skal der mere tænkes ud fra: 
 
"… den abstrakte linje, den flugt- eller deterritorialiseringslinje, som de følger, og som bevirker 
at de bliver af en anden beskaffenhed fordi de forbinder sig med andre muligheder." (Deleuze & 
Guattari 2005; 12) 
  
Linjerne er for Deleuze og Guattari de konstituerende elementer for ting og begivenheder (De-
leuze 2006; 44). Derved bliver et vigtigt perspektiv, at der i rhizomet findes flugtlinjer, som 
tillader eller giver mulighed for genåbning og vitalisering af alt det, som træet lukker for. Flugt-
linjer er altså linjer, som tegner sig i bruddet med træets logik19. Det er linjer, som tegnes, når fx 
rhizomet bryder med træets logik og stikker af fra træet igennem en frisættelse og skabende 
bevægelse.  
 
”D [deterritorialiseringsfunktionen]er den bevægelse der bruges når ”man” forlader territoriet. 
Det er flugtlinjens operation” (Deleuze & Guattari 2005; 660) 
 
Flugtlinjerne skal hverken opfattes som mystik, metaforisk eller som imaginære linjer. Flugtlin-
jen henviser til en begyndelse af ”noget andet”, en reel skabelse, et opbrud fra territoriet hen 
imod noget andet, disse opbrud fra territoriet kaldes også deterritorialisering.  
 
Det gode spørgsmål er så, hvorfor det er træet og ikke rhizomet, der dominerer den vestlige 
tankgang – og i miniformat projektledelsesfeltet. Et svar kunne her være vores græske idé- og 
kulturarvs behov for sammenhæng og orden. For kosmos i modsætning til kaos, til Platons rene 
og sunde stat og ideernes rige til Aristoteles´ logisk perfekte systemer som kontrast til Thales´ 
titanernes dæmoniske kræfter (Friis Johansen 1998). Altså en hyldest til orden og sammenhæng 
og en grundlæggende frygt for og dæmonisering af det uordnede og kaotiske.  
 
                                                 
 
19 Flugtlinjer er en generel figur. Flugtlinjer er på spil, hver gang der er noget, der bryder det fastlåste, stivnede og segmenterede m.m. 
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3.3.3 Krigsmaskinen vs statsapparatet & royal science  
"Krigsmaskinen er i enhver henseende af en anden art, af en anden beskaffenhed og af en anden 
oprindelse end statsapparatet" (Deleuze & Guattari 2005; 453) 
Hvor statens interesser er at bevare og reproducere sig selv, er krigsmaskinens ærinde at foran-
dre20 og er defineret ved "en bestemt måde, at udfylde rumtiden eller opfinde nye rumtider". 
(Deleuze 2006; 206).  Krigsmaskinen har ikke krigen som genstand, men er et "system" af 
forstyrrelser eller brud, som den bringer ind i det etablerede og givne (træet, staten, videnskaben) 
og er et billede på en handlemåde uden plan. Hvor krigsmaskinen er frigørelse og forandring og 
rebellen, der konstruerer sig på rhizomets flugtlinjer, er statsapparatet organisering og stabilitet 
konstrueret på træets logik. Statsapparatet er båndet og pagten, mens krigsmaskinen "løsner 
båndet og forråder pagten"(Deleuze & Guattari 2005; 453). 
Deleuze og Guattari eksemplificere statsappartet og krigsmaskinens egenskaber igennem 
spillene Skak og Go21 (Deleuze & Guattari 2005; 453f). Skak er et statsspil, og alle brikkerne er 
kodificerede. De har iboende egenskaber og en indre beskaffenhed, som er konstituerende for 
deres muligheder for bevægelse, deres situationer og konfrontationer, en bonde er en bonde, en 
konge er en konge osv. Go er krigsmaskinens spil, hvor brikkerne er kugler eller små tabletter og 
fremstår som en tredjepersonsfunktion. Den kan være en kvinde, en mand, en elefant eller noget 
helt andet. Go-brikkerne har ingen iboende egenskab kun situationsbestemte egenskaber. I Skak 
indgår brikkerne i et gensidige og entydige relationer med hianden og med modstandernes 
brikker. Deres funktioner er strukturelle. En Go-brik derimod har kun et ydre miljø, og den 
indgår i relationer, der beror på ydre forhold - tåger og konstellationer. En go-brik kan på egne 
hånd tilintegøre en hel konstellation, det kan en skakbrik ikke (Deleuze & Guattari 2005; 454). 
Mens skakspillet altså er karakteriseret ved at være regelbundet, hvor brikkerne kun kan flyttes 
på bestemte måder, er brikkernes bevægelser i Go relative og har ingen på forhånd givet egen-
skaber, men er bestemt af situationen.  
For Deleuze og Guattari udfolder skakspillet og Go-spillet sig i to forskellige rum (Deleuze & 
Guattari 2005; 454). Skak udspiller sig i et lukket rum, hvor man bevæger sig fra et punkt til et 
andet, som man udfylder og indtager. I Go holdes rummet åbent - dvs. at holde rummet og 
bevare muligheden for at dukke op, hvor som helst bevægelsen er åben uden formål og endemål 
                                                 
 
20 Såvel statsapparatet som krigsmaskinen er indretninger, der bevæger sig på tværs af forskellige områder - politik, etik, samfund. Som med 
Rhizomet og træet er de udtryk for forskellige mind set. 
21 Et orientalsk strategispil og østens svar på Skak. Spillet adskiller sig fra skak, ved at have flere trækmuligheder, og derigennem mulighed for 
en mere individuel spillestil, og for mange forskellige typer spil. Reglerne for spillet er simple, men de mange taktiske og strategiske muligheder 
gør spillet meget kompliceret at mestre. 
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og uden afgang og ankomst (Deleuze & Guattari 2005; 454). Det er altså Skakspillets stribede 
rum versus Go-spillets glatte rum.   
Som Go-spillet definerer Deleuze og Guattari altså krigsmaskinen som ydre i forhold til 
statsapparatet, hvor krigsmaskinen gennem sin nomadiske karakter i sit væsen adskiller sig fra de 
statslige praktikker, som netop har som mål og interesse at indkapsle, bevare, socialisere og 
homogenisere. Selvom krigsmaskinen og det nomadiske fremstår som polære modsætninger til 
statsappratet, er dette kun på det begrebslige plan, da de fungerer gennem en vekselvirkning og 
kan eksistere og være nærværende i samme kontekst.  En væsentlig pointe er her, at statsappara-
tet ikke selv besidder en krigsmaskine, men som en anden tyv om natten vil forsøge at "tilegne 
sig krigsmaskinen, der ikke tilhørte dem i første omgang". Da krigsmaskinen er karakteriseret 
ved at være noget ydre, noget udefrakommende, som forstyrrer statsappartets stabilitet og 
struktur vil statsapparatet altid gøre sit bedste for at bekæmpe krigsmaskinen ved enten at lukke 
ned for det vilde og rebelske gennem udgrænsning eller ved at gøre det tandløst gennem 
assimiliation - gøre det ydre til noget indre, hvorved vitalismen og forandringen er spist op 
(Deleuze & Guattari 2005; 466f). Denne udgrænsning eller assimilation eksemplificerer Deleuze 
og Guattari ved videnskabens udgrænsning af det, som hos Deleuze og Guattari kaldes den 
nomadiske videnskab. 
”det enestet den hentede i den nomadiske videnskab, var det den kunne gøre til sit eget – resten 
gjorde den til en samlig stærkt begrænsede opskrifter uden virkelig videnskabelig status hvis den 
da ikke undertrykte det og forbød det. Det er som om den nomadiske videnskabs ”forsker” er 
fanget i en krydsild mellem krigsmaskinen som nærer og inspirere ham, og staten som påtvinger 
ham årsagernes orden.” (Deleuze & Guattari 2005; 466,467). 
Den nomadiske videnskab er altså krigsmaskinens udtryk, dens alter ego, og som sådan 
udfordrer og truer krigsmaskinen hele tiden statens rammer og stabilitet, og statsappartet svarer 
igen ved at forsøge at assimilere, udgrænse eller forbyde den.  
Spørgsmålet er: "Er det krigsmaskinens skæbne når staten triumferer, at ryge ned i ét af følgende 
alternativer: Enten nu ikke at være andet end et diciplineret militært organ i statsapparatet, eller 
også vende sig mod sig selv og blive en topersoners selvmordsmaskine...?" (Deleuze & Guattari 
2005; 457).  
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3.3.4 Territorialisering vs. Deterritorialisering 
Krigsmaskinen og statsapparatet beskrives hen over den væsensforskel der ses mellem ”noma-
den" og den "fastboende”, nemlig deres forskellige opfattelser af det at indtage og besidde terri-
torium22. Disse forskellige måder beskriver Deleuze og Guattari med billedet af de- og reterrito-
rialisering23. (Deleuze og Guattari 2005; 490-493). De beskriver her, hvorledes mennesket i sine 
bestræbelser på at finde og opdage nye territorier nødvendigvis må deterritorialisere sig fra sit 
oprindelige udgangspunkt. Problemet er ifølge Deleuze og Guattari, at mennesket  kun deterrito-
rialiserer sig kortvarigt, idet det hurtigst muligt igen reterritorialiserer sig i form af nyt ’land’, der 
indtages og besiddes. Fordringen er ifølge Deleuze og Guattari, at i stedet for at lade sig koble til 
nyt ”land” igen skal man nøjes med at lade reterritorialiseringen være et kort intermezzo, at man 
med andre ord hurtigt skal sørge for at deterritorialisere sig igen, så man ikke binder sig for fast 
til et sted eller en tanke (Deleuze og Guattari 2005; 490-493) 
 
”Hvis nomaden kan kaldes den udprægede Deterritorialiserede, er det netop fordi reterritoriali-
seringen ikke finder sted bagefter som det er tilfældet for migranten, eller i noget andet som det 
er tilfældet for den fastboende (faktisk er den fastboendes relation til jorden gjort umiddelbart af 
noget andet, ejendomsregimet, statsapparatet …)” (Deleuze & Guattari 2005; 492-493). 
 
Der er altså væsensforskel forskellen mellem migranten/den fastboende og nomaden. Migranten 
bevæger sig fra et punkt til et andet punkt – nomaden er i evig bevægelse, hvor der ikke skelnes 
mellem bevægelsen og slutstationen. (Deleuze og Guattari 2005; 492). 
 
3.4 Montagen - den indre logik 
Træer, rhizomer, statsapparatet og den nomadiske krigsmaskine er alle udtryk for montager med 
hver deres singularitet.. Montagen24 udgør for Deleuze og Guattari en slags hele, som igennem 
sammenkoblinger mellem singulære enkeltdele konstruer en art komposition eller kollektiv25. 
Der er ikke bare tale om én montage, men om et utal, der kan "grupperes i meget udstrakte 
mængder som udgør 'kulturer' eller endda 'epoker'" (Deleuze & Guattari 2005; 527).  
 
                                                 
 
22 Territorium skal forstås bredt såvel geografisk som videnskabeligt og mentalt 
23 Territorialiseing kan læses som at ”koble sig til” og de- territorialiseing kan læses som at fra- eller afkoble sig. Senere re- territorialiseing at 
gen-koble sig. 
 
24 Montage betyder samling eller opstilling af maskindele, men henviser i nyere sprogbrug mere generelt til sammensætning, kombination, 
sammenstykket opsætning af mindre elementer 
25 Fx fotomontage, filmmontage, visuel montage (kollage) 
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"at tilskrive montager, det vil sige bestemme de differentielle træk der bevirker at et givet ele-
ment formelt set tilhører én bestemt montage snarere end en anden." (Deleuze & Guattari 2005; 
521) 
Montagen er ikke fast, dens singulære bestanddele udskiftes, hvor nogle kommer til og andre 
falder fra. Pointen er, at montagen hele tiden forandrer sig hele tiden og altid står åben for foran-
dring et eller andet sted. Dette eksemplificerer Deleuze og Guattari fx ved hest-menneske-
montagen (Deleuze & Guattari 2005; 517).  
Hest-menneske-montagen udgøres som ordet siger af hesten og mennesket, og en ny montage 
kom i stand den dag, da mennesket første gang satte sig op på hesten og skabte rytteren (den nye 
montage). Senere kom sadlen til og senere igen stigbøjlen, så montagen nu udgøres af hest, 
menneske, saddel og stigbøjle. Hest-menneske-stigbøjle-montagen varierer selv og har forskelli-
ge virkninger alt efter, hvilket territorium den er bundet til. (Deleuze & Guattari 2005; 517). Fx 
har Hest-menneske-stigbøjle-montagen været knyttet til krigsførelse, for i og med at den gjorde 
bevægelsen over tid og sted mulig indstiftede den en ny form for krigsførelse, som afløste tidli-
geres, fordi nogle af de teknologier, der tidligere var brugt, nu var uanvendelige, fx hammeren 
og øksen, som overfor en rytter med spyd var hjælpeløs (Deleuze & Guattari 2005; 517).  
Montagen opererer altså i et konkret rum, idet den altid befinder sig på et sted og virker i forhold 
til rummets konkrete indretning: Krigsmaskinen i det glatte rum, hvor dens mission er kontinuer-
lig bevægelse og deterritorialisering, og statsapparatet og royal science i det stribede rum, hvor 
ærindet er at skabe stabilitet, fasthed og rammer.. Den måde, montagen bygger sig selv op på og 
dens konkrete udtryk og indhold bestemmes altså ud fra to akser: Dens territorialitet og hvilke 
kræfter der arbejder for deterritorialisering (Deleuze & Guattari 2005; 657). Det vil sige, at 
montagens udtryk og virkning bliver afhængig af, hvilket territorium den binder sig til og/eller 
ikke binder sig, og hvilke kræfter den virker efter. Om den konstruerer sig efter krigsmaskinen 
eller statsapparatet - om den bygger på rhizomets og krigsmaskinens bevægelser eller på træets 
og statsapparatets lineære logik, årsagssammenhænge og kodede strukturer.  
Montager vil dog altid forsøge at bygge sig op på måder, der netop vil underbygge deres egne 
egenskaber. Den nomadiske krigsmaskine som montage vil derfor først og fremmest søge efter 
singulære enheder og elementer, som understøttes dens bevægelse og deterritorialiseringsevne, 
og statsapparatet vil søge efter enheder og elementer, som understøtter dens egenhed og den 
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virkning, den ønsker26. Låner de, stjæler de fra hinanden, vil der derfor altid ske en eller anden 
form for integration, indkapsling, tilegnelse, så montagen som helhed ikke trues (Deleuze & 
Guattari 541-543).  
3.5 Opsamling  
Som sagt indledningsvist er Deleuzes og Guattaris univers sammenflettet, om end der synes at 
være en sammenhæng mellem alle deres løsrevne og uafhængige begreber og diskussioner, idet 
de alle sammen tegner billeder af liv og død, skabelse og fastfrysning …… Det vitalistiske 
projekt er med sin normative hyldest til fordringen - livet, og fjendebillede placeret i det ”institu-
tionaliserede/systemiske” – døden.  
 
I forhold til den første problemformulerings besvarelse, der har en rummelig karakter, idet der 
her søges efter sprækker mellem teori og praksis, vil vi i kapitel 4 yderligere uddybe og operati-
onalisere tankerne omkring det stribede og det glatte rum. Alt sammen med henblik på at opbyg-
ge en evne til at identificere sprækker. 
 
I forhold til den anden problemformuleringsbesvarelse, der har fokus på skabelse af muligheder, 
vil vi i kapitel 6 yderligere uddybe og ligeledes operationalisere tankerne omkring rhizomer, 
nomadiske krigsmaskiner, flugtlinjer og montagen i relation til skabelse. 
 
Ovenstående begreber og sammenhænge står måske stadig lidt uklare, men vil blive foldet en 
tand mere ud og operationaliseret i forbindelse med vores mere specifikke brug af dem.   
                                                 
 
26 Statsapparatet kan optage enkelte elementer fra krigsmaskinen (aldrig hele krigsmaskinen) og vice versa, dog aldrig så meget at den indre 
struktur, virkninger og evner ødelægges. (Deleuze & Guattauri 2005; 520) 
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4 En teoretisk forståelse af sprækker  
Formålet med dette kapitel er ud fra et deleuziansk perspektiv at opbygge en nuancering af den 
allerede i kapitel 3.3.1 teoretiske forståelse af sprækker (stribede og glatte rum) og operationali-
sere denne. Dette sker ved at udarbejde en tredelt analyseramme, hvor sprækker ses som ”stribe-
de”, ”mixede” eller ”glatte” rum. Det stribede og glatte rum er begge Deleuze og Guattari op-
mærksomheder. Det mixede rum er vores konstruktion henover en mellemting mellem det 
stribede og glatte rum. 
 
4.1.1 Stribede rum  
Som beskrevet i afsnit 3.3.1 er det stribede rums logik at afgrænse og være afgrænsende, skabe 
orden og organisere og absorbere eller indkapsle den uorden, der ligger uden for statsapparat. 
Det er et rum, der kvantificer, koder, forsegler og indstifter standarder for handling og tænkning.     
 
Stribede rum vil operationaliseringsmæssigt i analysen dels blive tænkt identificeret de steder, 
hvor teoretiske reguleringer er til stede, dels hvor disse også er understøttet eller i overensstem-
melse med projektledernes udmeldinger. Det vil altså sige der, hvor teori og projektleder be-
grebs- og opmærksomhedsmæssigt går hånd i hånd.  
 
4.1.2 Mixede rum 
Gennem det prekære forhold mellem stribede og glatte rum kan der potentielt ske sammenstød 
og konflikter, hvorved der kan ske en udglatning af det stribede rum. Det vil sige, at det stribede 
rums konstituerende logikker udfordres, ved at noget nyt og mere bringes i spil. Koblet til De-
leuze og Guattaris tanker om royal science og her projektteorien betyder det, at førstnævnte ikke 
følges slavisk, men at der gennem det nye og mere er en sprække mellem teori og praksis; at der 
finder en afstribning eller udglatning sted. Man kan også sige, at når projektlederen opholder sig 
i et mix'et rum, er det udtryk for, at de tager bevægelsen og farten til sig og ikke blot går fra 
punkt 1 til punkt 2 konkretiseret ved ambivalens.         
 
Mixede rum vil oprationaliseringsmæssigt tænkt identificeret, som de steder, hvor der er ambiva-
lens, konflikt eller modsatrettede tilkendegivelser mellem teori og projektleder. Det vil altså sige 
der, hvor projektlederne har en ambivalent holdning til teorien. 
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4.1.3  Glatte rum 
Den deleuzianske vitalisme er som tidligere nævnt et langt fri-sættende projekt. På det ontologi-
ske plan betyder det, at for Deleuze og Guattari vil den ideelle verden, være en verden uden 
konstituerende og differentierende strukturer27, som kan begrænse og fastlåse fænomenerne 
(begrebsliggøre dem).  
 
“men også her er der brug for nok så megen besindighed hvis konsistensplanet ikke skal blive et 
rent tilintegørelsesplan eller dødsplan. Hvis involutionen ikke skal slå over i en regression til det 
udifferentierede. Vil man ikke skulle bevare et minimum af strata, et minimum af former og 
funktioner, et minimum af subjekter som man kan uddrage materialer, affekter og montager 
fra?” (Deleuze & Guattari 2005; 344) 
 
Men nok vil Deleuze og Guattari en sådan verden, men som citatet viser, anerkender de også, at 
et minimum af strukturer er nødvendigt. Kategoriseringerne og begrebsliggørelsen tjener som 
værktøjer for os i en meningsdannende og erkendende proces, uden et minimum af strukturer og 
kategorier ville det ikke være muligt for mennesket som meningsdannende væsen at ”navigere” 
og orientere sig i verden, hverken fysisk eller sprogligt.  
 
Konkret får denne erkendelsesteoretiske pointe den betydning i afhandlingen, at man nok ideali-
stisk set kan tale om ”glatte rum” som rum med fravær af striber (konstituerende og regulerende 
faktorer), men reelt er dette ikke en mulighed.  
 
Glatte rum vil derfor operationaliseringsmæssigt tænkt identificeret de steder, hvor der kun er 
enten ”rene” teoretiske markeringer eller ”rene” projektledermarkeringer28. Den ”reneste” deleu-
zianske tænkning vil være der, hvor der kun er projektledermarkeringer.  
 
 
 
 
 
 
                                                 
 
27 Hos Deleuze og Guattari benævnes disse strukturer ”strata” (Deleuze & Guattari 2005) 
28 Dette er i modstrid med Deleuze og Guattaris egen opfattelse, men det er ikke muligt at finde og identificere mere glatte rum i afhandlingen, 
da teorien i afhandlingen som udgangspunkt bruges som strukturerende faktor (se bilag 1) 
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4.1.4 Ramme for analysen 
Ovenstående teoretiske forståelse af sprækker kan operationaliseres i nedenstående tredelte 
analyseramme til identifikation af sprækker mellem teori og praksis. Der ses efter:   
 
1. Stribet rum forstået som sammenfald eller gensidig understøtning imellem teori og prak-
sis, hvor projektledere gør, som teorien foreskriver. 
2. Mixet rum som det sted, hvor der kan identificeres ambivalens mellem teori og praksis 
set som tilstedeværelse af flere handlingslogikker, som ikke er sammenfaldende eller un-
derstøtter hinanden. Det vil sige, at projektledere har en afvigende holdning eller andre 
ønsker, end teorien foreskriver.  
3. Glat rum, som er der, hvor der ikke eksisterer sammenfald eller understøtning mellem te-
ori og praksis. Set som fraværet af en hver form for regulering (teoretisk). Her er det en 
pointe, at vi i vores projekt ikke har fuldstændig glatte rum, idet vi lader teorien informe-
re praksis (jf. Deleuze pointe om nødvendighed af et minimum af strata) (Projektlederne 
markerer sig slet ikke, de er fraværende). 
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5 Identifikation af sprækker mellem teori og praksis 
I dette kapitel identificeres og udpeges sprækkerne imellem teorien og praksis med afsæt i af-
handlingens analyserammes bestemmelse af sprækkernes karakter i rummet, og kapitlet afsluttes 
med at opliste, hvilke sprækker det er muligt at identificere. Som sådan er kapitlet en besvarelse 
af den første problemformulering. De fundne sprækker vil blive brugt som et afsæt for besvarel-
se af den anden problemformulering.  
 
I første del af kapitlet udfoldes den klassiske projektledelseslitteraturs og praksis´ forståelser af 
og syn på interessenter. Praksis er her lig med afhandlingens empiriske materiale, som konkret 
består af materialet fra et semistruktureret fokusgruppeinterview med 5 udvalgte projektledere29 
Projektlederne var udvalgt, så de dækkede den private og den offentlige sektor og var beskæfti-
get indenfor både store og små projekter. De var afsat tre timer til interviewet med indlagt fro-
kostpause. Interviewet blev optaget og efterfølgende transskriberet i sin fulde længde (se bilag 
3). I de efterfølgende afsnit 5.1 og 5.2 analyseres interviewet med afsæt i afhandlingens analyse-
ramme for at kunne identificere sprækker mellem teoriens forskrifter og praksis og efterfølgende 
indplacere dem i de tre rum: Glatte, mixede og stribede rum. Efterfølgende analyseres det i 
forhold til afhandlingens tredelte analyseramme, hvor det er muligt at identificere og udpege 
sprækker imellem teorien og praksis´ syn på interessenter. Afslutningsvist oplistes disse spræk-
ker. 
 
Anden del af kapitlet, der beskrives den klassiske projektledelseslitteratur om interessentanaly-
ser, følger samme logik som første del, idet teorien step by step sammenholdes med, hvordan 
praksis griber det an. Konkret gøres det med afsæt i fire fokuseringer, som teorien udpeger som 
særlig nødvendige skridt og strategiske overvejelser, det er nødvendigt for projektlederen at 
gennemgå /følge for at komme sikkert i hus med sin interessenthåndtering (interessentanalysen). 
Disse sammenholdes med praksis´ forståelse og håndtering af interessentanalyser. Efterfølgende 
analyseres det i forhold til afhandlingens tredelte analyseramme om rummene, hvor det er muligt 
at identificere og udpege sprækker imellem teorien og praksis. Afslutningsvist oplistes disse 
sprækker. 
 
                                                 
 
29 Der var oprindelige inviteret syv respondenter, men af forskellige årsager meldte to fra i sidste øjeblik, og ikke lykkedes os ikke at skaffe 
stedfortrædere. Interviewet blev derfor gennemført med de 5, der mødte op. 
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5.1 Teoriens og praksis´ - syn på interessenter 
Betragter man den klassiske danske projektledelseslitteratur, der bruges i uddannelsen af projekt-
ledere, er et fællestræk, at den ikke indeholder et egentligt teorifelt, men snarere bærer præg at 
være en række manualer, standarder og best pratice-beskrivelser i form af konkrete værktøjer og 
metoder30. Givet at den i sin konceptualisering er praksisorienteret er de bagvedliggende præmis-
ser for interessentforståelsen ofte skåret væk, hvilket betyder, at de implicitte syn og forståelser 
forsvinder i en tilsyneladende objektivitet eller sandhed. Fraværet af eksplicitte præmisser bety-
der imidlertid ikke, at de er forsvundet ud i det blå, men "bare" er fulgt med som en skygge ind i 
den klassiske projektledelsesforståelse og lagt ned over det rationale, der styrer denne. Men 
fraværet af de grundlæggende præmisser gør det svært at se bagom "opskrifterne" og værktøjer-
ne og de implikationer, de har for synet på og antagelserne om fx interessenten som aktør - og 
dermed også, hvorfor noget er i fokus og andet ikke. Eller sagt med Deleuze og Guattari-
begreber: Rummet er blevet så tætstribet, at de bagvedliggende præmisser er sløret, at der kun 
synes én vej at gå.   
 
Males der imidlertid med den brede pensel er det et kendetegn i teorien31, at interessenter som 
udgangspunkt for det første er vigtige, dernæst - eller måske som følge deraf - at de er handlende 
aktører, som skal håndteres. Tre kendetegn, som de adspurgte projektledere i vores fokusgrup-
peinterview også alle forholdte sig til. Der kan derved i udgangspunktet identificeres tre hoved-
omdrejningspunkter, hvor teorien og praksis er enige i deres syn på interessenter, som vil være 
omdrejningspunkt for vores gennemgang af, hvordan praksis forholder sig til teorien. Går man 
mere ned i materien viser det sig imidlertid, at der både i teorien og praksis for hvert af omdrej-
ningspunkterne dukker underliggende og forskellige nuancer op, fx ved at der er enighed om, at 
interessenter er vigtige, men at der er divergerende meninger om, hvorfor de er vigtige.  
 
Vi vil gennem afsnittet for det første vise, hvilket belæg der er for sige, at der i udgangspunktet 
hersker enighed både internt i teorien og hos praksis om de tre parametre - vigtig, handlen og 
                                                 
 
30 Fraværet af referencer er således et kendetræk ved megen af den projektledelseslitteratur, der anvendes i projektlederuddannelsen, som vi har 
stiftet bekendtskab med. Der er højst en litteraturliste. En undtagelse er Lindegaard og Ryding Olsson "Power i projekter & porteføljer", mens 
omvendt onlineudgaven af "A Guide to the Project Management Body of Knowledge", PMI Standards Commitee, end ikke indeholder en 
litteraturliste 
31 Vi har valgt at tage afsæt i nogle af de grundbøger og manualer, der bruges i uddannelsen af danske projektledere, og som vi selv er blevet 
præsenteret for i vores masteruddannelse, da disse må antages for at præsentere disciplinens grundkerne, metoder og værktøjer. For at dække 
projektledelse i en offentlig kontekst har vi valgt at tage afsæt i Den Digitale Taskforces og KL/COK projektmodeller. Og det er disse, der 
referers til, når vi skriver "teori ". Vi har således fx fravalgt "Projektledelse i løst koblede systemer” (Christensen & Kreiner 2005),da den dels 
deler samme paradigmatiske opfattelse som os med hensyn til, at målrationalitet ikke er en gangbar vej, da den ikke indtænker verdens forander-
lighed, og dels da den (endnu) ikke er specielt udbredte i uddannelsen af projektledere. 
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håndtering - og for det andet gennem en gennemgang af såvel teoriens som praksis' syn på 
interessenter vise nuancerne og forskellene - læs sprækkerne - i såvel teorien som i praksis. 
Gennemgangen vil følge omdrejningspunkterne, hvor der først ses på vigtighedsaspekter, der-
næst på interessenter som handlende aktører og til sidst på interessenter, som nogle der skal 
håndteres. 
 
5.1.1 Interessenter er vigtige  
Som vi skrev i vores indledning med reference til Lindegaard & Ryding Olsson (2005) ”uden 
interessenter ikke noget projekt og intet projekt uden interessenter”. Det kan da også læses ud af 
teorien, at interessenter er en integreret del af projektlederfeltet. Dette ses fx ved, at udfaldet af 
interessentanalysen bl.a. har betydning for projektets risikoanalyse og det samlede scope (jern-
trekanten), da analysen kan forrykke det samlede projekt set up. (Kousholt, 2008; 265, Linde-
gaard & Ryding Olsson 2005; 125, Den Digital Taskforce, 2007; 19, KL/COK, 2007; 29). Men 
vigtigheden af interessenterne ses ikke mindst ved, at de i dag som begreb på lige fod med 
kvalitetssikring, justering af projektplaner, risikohåndtering etc. er inkorporeret i hele projektfel-
tet, som en del af det, Kousholt kalder personaleledelse, og som han tager med ind i hvert af 
projektets faser. (Kousholt, 2008)32.  
 
Når der helt overordnet tegner sig et billede af, at interessenter i dag er vigtige for projekter, skal 
det ses i sammenhæng med udviklingen inden for projekttankegangen, (Lindegaard & Ryding 
Olsson 2005; 23-42), hvor projektledelse ikke mere bare er styring af arbejde, tid, ressourcer, 
økonomi etc. gennem løsrevne styringsrationaler, men nok så meget et spørgsmål om ledelse og 
kommunikation af og til bl.a. interessenterne i erkendelse af, at de vigtige for projektets succes.  
 
Ses der på, hvilken status praksis tillægger interessenter, er der heller ikke her skygge af tvivl 
om, at de anser dem som vigtige:   
 
”Jamen det er de også [vigtige]. De skal jo gøres tilfredse.” (Anne 2010;3) 
 
”INTERESSENTEN ER JO ALTID DEN VIGTIGE.” (Johnni 2010;19)33 
 
                                                 
 
32 Et andet konkret eksempel på, at interessenter ses som vigtige, er udviklingen af usability-tanken og den brugerdrevne udvikling i it-projekter. 
33 Versaler er benyttet for at understrege den udsigelseskraft, statementet blev udsagt med. 
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På det overordnede plan understreger citaterne en holdning til og stadfæstelse af interessentens 
vigtighed, som betyder, at de adspurgte projektlederne har en udtalt opmærksomhed på interes-
senterne og i forlængelse heraf, at interessenter udgør en praktisk og udfaldsgivende faktor for et 
projekt. Der er altså klar overensstemmelse og harmoni mellem teoriens markeringer af interes-
senternes vigtighed og projektledernes forståelse af ditto.  
 
Der kan altså konkluderes, at der er samklang og enighed såvel internt i teorien og i praksis om, 
at interessenter er vigtige. Med de deleuzianske briller på kan man derfor sige, at interessenterne 
er blevet en del af statsapparatet/royal science, ved at der ikke stille spørgsmål ved interessenter-
nes status som vigtige. 
   
5.1.2 Graden af hvorfor interessenter er vigtige 
En ting er imidlertid, at der er enighed hele vejen rundt på et overordnet plan, hvor det, der er 
enighed om - interessenternes status som værende vigtige - er det meget brede, og for os i dag 
indlysende. For at kunne identificere om der såvel i teorien som praksis er brud eller konflikter, 
og at der dermed kan siges at ske en udglatning af det stribede rum gennem sprækker, er det 
nødvendigt at gå længere ned i materien. 
  
Ses der først på teorien, viser nuancerne og forskellene sig gennem de yderligere kriterier, der 
definerer kredsen af interessenter. Det gælder her, at vigtighedskriteriet bevæger sig på et konti-
nuum fra at inddrage netværkenes betydning (Lindegaard & Ryding Olsson 2005; 122, Kousholt 
2008; 193) til mere snævert at se på de interessenter, der er aktivt involveret i projektet eller 
påvirkes af det. (Den Digitale Taskforce 2007;18, KL/COK 2007; 29). Denne difference viser 
sig ved, at nogle pointerer, at interessenter er vigtige, fordi de enten har magt og/eller udgør en 
ressource, mens andre betoner, at de også kan påvirke og påvirkes gennem netværk og networ-
king (Lindegaard & Ryding Olsson 2005; 122, Kousholt 2008; 193).   
 
Det kan altså konkluderes, at den interne splittelse i teorien således går på, hvor mange interes-
senter man i udgangspunktet skal forholde sig til; om interessenternes netværk og networking ses 
som vigtig eller ej.  
 
Når det kommer til praksis forholder projektlederne sig som nævnt til interessenterne som vigti-
ge, men når man går mere ned i materien og dykker ned under overfladen viser der sig en række 
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forskelle i det grundsyn, som denne vigtighed hviler på. To projektleder udtrykker, at interessen-
terne er vigtige, fordi det er dem, de ”lever” af, det er deres kunder.  
 
”Vi har ikke så mange kunder – nu har vi kun 100 kunder - derfor er det vigtigt, at de køber hos 
os næste gang.” (Anne 2010;3) 
 
”fordi kunderne har mulighed for at kontakte andre leverandører end os, hvis de ikke synes, at 
vores servicer er godt nok struktureret og ikke leverancemæssigt lever op til de kvalitetskrav”. 
(Peter 2010;4) 
 
Citater udtrykker et syn på interessenter, som har et klart økonomisk omdrejningspunkt. Forhol-
det til interessenter italesættes som en kunderelation, hvor det er frygt for, at kunderne forlader 
dem, og hvor det derfor handler om, at projektlederen skal forsøge at holde på dem. Det er en 
asymmetrisk relation, hvor bevægelsen er, at det er kunderne/interessenterne, der udgør ressour-
cen (økonomien), og som har agt og magt til at gå andre veje. Det er derfor projektlederen, der 
skal ”lægge sig i selen” for at beholde kunden i ”folden”. Det er dermed ikke et gensidigt samar-
bejde, hvor begge parter bidrager ved at indgår i et fælles projekt, men et forhold, som bygger 
på, at der eksisterer begrænsede ressourcer (kunder), og hvor det gælder for projektlederne om at 
beholde dem. Projektlederen befinder sig altså i en presser markedssituation, hvor kunden til 
enhver tid kan vælge andre leverandører. Det er altså et perspektiv på interessenterne som dem, 
der udgør levebrødet og ressourcen (økonomien).  
 
Modsatrettede syn kan dog også identificeres. Som en projektleder udtrykker det, er det den 
fælles interesse, som er bærer af relationen, og at både projektleder og interessenter hver i sær 
har opgaver, de skal løse 
 
”Her synes jeg, at der opstår noget, som er meget bedre i projekter, nemlig at der er nødt til at 
være et tillidsforhold mellem kunde og leverandør. Og det vil sige, at der bliver nødt til at være 
stor fleksibilitet hos både kunde og leverandør og blive enighed om, at det, vi skal levere, og at 
vi har en fælles interesse.” (Johnni 2010; 5) 
 
Her er det ikke en fokusering på en kundemangel og ressourceknaphed (økonomi), men i stedet 
for fokus på den ”fælles interesse” og tilliden i relationen. Der er altså i større grad fokus på 
harmoni og konsensus.  
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Det kan altså konkluderes, at praksis begrunder det, at interessenter er vigtige ud fra henholdsvis 
et spørgsmål om kundemangel og ressourceknaphed (økonomi) og et spørgsmål om samarbejde 
og tillid. 
 
Samlet kan vi på baggrund af ovenstående konkludere om teoriens og praksis' opfattelse af 
begrebet vigtig, at der internt i teorien er divergerende opfattelser i relation til kredsen af interes-
senter set gennem om netværkene inkluderes. I praksis' opfattelse viser forskellen sig ved, at 
nogle lægger vægt på levebrødet og ressourcerne (økonomien), mens andre vægter relationen, 
samarbejdet og tilliden. Der er dermed åbning både internt i teorien og projektlederne imellem, 
der indikerer tegn på, at der inden for royal science ikke hersker enighed.     
 
5.1.3 Fundne sprækker mellem teori og praksis 
I relation til vores ramme for analysen, jf. afsnit 4.1.4, kan der således konkluderes: 
 
1. At der på det overordnede plan ikke ses tegn på sprækker, da der både internt i teorien og hos 
praksis er sammenfald vist ved, at ingen mener, at interessenter ikke er vigtige. Det vil sige, 
at alle bevæger sig inden for det stribede rums struktur uden at stille spørgsmål ved udsagnet. 
2. At der dybere nede i materien ses tegn på sprækker såvel internt i teorien, projektlederne 
imellem og endelig teorien og praksis imellem: 
a. Internt i teorifeltet viser det sig ved, hvor mange interessenter man i udgangspunktet 
skal forholde sig til; altså om interessenternes netværk og networking ses som vigtig 
eller ej.  
b. Projektlederne imellem viser det sig ved, at nogle lægger vægt på mangel og ressour-
cerne (økonomien), mens andre vægter relationen, samarbejdet og tilliden. 
c. Teori og praksis imellem viser det sig ved, at praksis vurderer interessenternes vig-
tighed på baggrund af andre parametre end teorien, herunder specielt økonomien. Der 
er således ingen af projektlederne, der nævner ordet netværk, og det er heller ikke 
signifikant, at det er størrelsen af kredsen af interessenter, der tillægges eksplicit be-
tydning, omvendt nævner teorien ikke, at interessenter skal holdes glade, for at der 
kan tjenes penge.  
 
Det vil sige, at der specielt for praksis kan identificeres en sprække, ambivalens, idet det er to 
meget forskellige parametre, der lægges til grund for vigtighedskriteriet, der ikke umiddelbart 
understøtter hinanden. Derved befinder vi os i det mixede rum. 
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Der kan ikke identificeres rene glatte rum, da der ikke ses tegn på fravær af reguleringer. 
 
5.1.4 Interessenter er aktører, der handler 
Nedenfor ses der på det andet omdrejningspunkt i relation til teoriens og praksis' forståelse af 
interessenter, som handlende aktører.  
 
På det overordnede plan kan siges, at der i teorien synes at herske enighed om, at interessenter 
kan påvirke projektet gennem deres handling og dermed træde i karakter, og at de også påvirkes 
af projektet34. Denne enighed udspringer af, at der tages afsæt i organisationsteoretikeren Ed-
wards Freemans definition fra 1984, hvor interessenter defineres som dem, der påvirkes af og 
påvirker organisationen35:     
 
Ved at tage afsæt i Freemans dobbeltbestemmelse bygger teorien dermed også på den grundan-
tagelse, som Freeman har for at kunne definere interessenter ud fra netop de to parametre. Ifølge 
Anders Bordum (Bordum 2003; 19-21) bygger Freemans definition på den grundantagelse, at 
handlinger er motiveret af behov og værdimæssige holdninger, og at værdierne er det, der kan 
begrunde og motivere handling. Det vil sige, at interessenterne meget vel kan have andre værdier 
og dagsordner end dem, der udstikkes af organisationen, og som de kommer til udtryk i projek-
terne. Som det andet ben læner Freeman sig ifølge Anders Bordum sig op af et strategisk ledel-
sesperspektiv36. Dermed bliver det måske også lidt klarere, hvorfor det netop er Freeman, der 
stås på skuldrene af. Der ligger således i det strategiske ledelsesperspektiv noget af det samme 
rationale, som projekter er bygget op over, nemlig med et præskriptivt udgangspunkt - dvs. 
strategien for, hvordan man kommer igennem med sine mål - at formulere mission og mål med 
projektet, opstiller projektplan, målhierarkier etc.  
   
Læses der på tværs af hele fokusgruppeinterviewet synes der at være en klar markering af, at de 
adspurgte projektledere overordnet forholder sig til interessenterne som handlende aktører, som 
har en agenda i relation til projektet, og som også bliver påvirket af projektet: 
                                                 
 
34 Da teoriens enighed med Freeman kommer til udtryk gennem de fulde definitioner af interessenter, som behandles i næste afsnit, har vi undladt 
at sætte referencer ind her for ikke at gentage os selv unødigt. 
35 Freemans definition:  "a stakeholder in a organization is any group or individual who can affect or is affected by the achievement of the 
organization's objectives" (Pouloudi & Whitley, 1997; 1).  Fra forskningsverden referer fx også Anna Lund Jepsen og Pernille Eskerod (2009; 1) 
til Freemans definition.  
36 Ved at indføre stakeholderbegrebet gør Freemann op med den rene shareholderteori, der blev formuleret af Milton Fridmann, hvor individet 
udelukkende handler på baggrund af egennytte. 
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"De interessenter, der har haft mulighed for at stoppe projektet eller beklage sig på ubehagelig-
ste vis, er trådt i karakter." (Peter 2010; 149) 
 
Det kan således konkluderes, at såvel teori som praksis på et overordnet plan ser interessenter 
som aktører, der har en eller anden dagsorden i forhold til projektet, og at der er samklang og 
enighed om at forholde sig til interessenter, som aktører der handler. Der tages for teoriens 
vedkommende tages afsæt i Freemans dobbeltbestemmelse og dermed også, at interessenter 
handler på baggrund af værdier og holdninger, hvilket vi ikke på et overordnet plan finder tegn 
på, at praksis forholder sig til. Set gennem de deleuzianske briller kan der dermed siges, at ved at 
der ikke grundlæggende gives udtryk for, at interessenter fx ikke handler eller gør noget helt 
tredje eller fjerde, er statsapparatets strukturer og royal science' mind set gennemgående.      
 
5.1.5  Syn på interessenters handlen 
I lighed med vores gennemgang af interessenters vigtighed, jf. afsnit 5.1.2, gås der også i relation 
til interessenter som handlende aktører længere ned i materien for at kunne identificere eventuel-
le sprækker. For én ting er, at der på et overordnet plan er enighed, noget andet er, om denne 
enighed følger med, når der mere specifikt dykkes ned i materien.   
 
Ses der først på, hvilken forståelse der er af Freemans definition i teorien, og hvordan denne gør 
brug af hans definition, viser den sig i de forskellige tilgange i projektledelseslitteraturen og af 
forskere at være mere eller mindre inkluderende - at blive fulgt mere eller mindre slavisk.   
 
Her ligger Lindegaard og Ryding Olsson (Lindegaard & Ryding Olsson 2005; 116) i deres 
definition sig i kølvandet på Freemans dobbeltbestemmelse om påvirke og påvirkes, men de 
indsnævrer - eller indholdsudfylder Freemans holdningsaspekt - i den efterfølgende tekst ved at 
pointere, at nogle interessenter bakker projektet op, mens andres interessers er i modstrid med 
projektets, og at "de fleste interessenter - hvad enten de er for, imod eller noget midt imellem - 
vil bruge projektet til deres egen fordel" (Lindegaard & Ryding Olsson 2005 116). Her ses 
interessenters handlen og holdning altså ud fra en slags nytteværdi - whats in it for me - perspek-
tiv.  
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Den Digitale Taskforce (2007; 18) og KL/COK (2007; 29)37  inddrager et magtperspektiv, ved at 
de i sammenhæng med indflydelse i deres definition vægter et slags ven eller fjende-perspektiv. 
Specielt KL/COK tillægger magtperspektivet stor betydning og har i deres projektmodel et 
kapitel om magtudfoldelse, som de kæder sammen med en magtanalyse (KL/COK 2007; kap. 
5)38. Interessenters handlen og holdning og ønske om at påvirke ses derved mere ud fra, om de 
har magt til øve indflydelse, om de er stærke eller svage.    
 
Kousholt (2008; 265) og PMI39, der står for certificering af projektledere world wide, inddrager i 
deres definition af interessenter, at de dels skal være aktivt involveret i projektet, dels om deres 
interesser påvirkes negativt eller positivt af projektet. Interessenters handlen og holdning ses 
derved også bestemt ud fra et spørgsmål om medvirken og ressource på den ene side - og der-
igennem påvirke - og på den anden side som et spørgsmål om, hvorvidt der er interessekonflik-
ter.  
 
Det vil sige, at vi med hensyn til de momenter, der ud over påvirke og påvirkes-begrebsparret 
initierer, at en interessent handler, overordnet kan identificere tre afsæt eller syn:  
  
1. Interessenternes handlen ses overvejende ses ud fra, om interessenter kan bakke om op 
projektet, eller om interesserne er i modstrid med det på baggrund af projektets nytteværdi, 
men uden at der tillægges et ven-fjendesyn. (Lindegaard og Ryding).  
2. Interessenternes handlen ses overvejende ud fra, om de er positive eller negative, og om de 
har magt til at øve indflydelse  - venner eller fjender. (Den Digitale Taskforce og KL/COK).  
3. Interessenternes handlen ses overvejende ses i sammenhæng med deres aktive medvirken og 
ud fra et ressourceperspektiv - hvor vigtige deres handlen er for projektets gennemførsel - og 
hvor deres handlen også vurderes efter, om deres individuelle interesser bliver påvirket posi-
tivt eller negativt. (Kousholt). 
 
                                                 
 
37 Såvel COK/KL som Den Digitale Taskforce ligger dermed på linje med forskerne Eden & Ackermann, hvor definitionen er  "… sees stake-
holders as potential actors - people or small groups with the power to respond to, negotiate with, and change, the strategic future of the 
organization. (Eden & Ackermann (1998; 117)  
38 KL/COK skriver i reletion til projektlederen: "For en projektleder er det nødvendigt at sikre sig en magtbase, som gør det muligt at lede og 
styre et projekt. (op. Cit.; 42)  
39 PMI's definition, som Kousholt er inspireret af er: "Project stakeholders are individuals and organizations who are actively involved in the 
project, or whose interests may be positively or negatively affect as a result of project ececution or successfull project completion." (A Guide to 
Project Management Body of Knowledge; 15).  
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Det kan altså konkluderes, at den interne splittelse i teorien går på, hvad der initierer, at interes-
senter handler, og der, hvor der kan identificeres den største forskel, er, om interessenter handler 
ud fra ønske om at øve indflydelse gennem magt, en ven-fjende-position, eller om interessenter-
ne handler efter at opnå en fordel og dermed ud fra en nytteinteresse. Derudover anlægges en 
betragtning om, at interessentens handlen skal give værdi for projektets gennemførsel gennem 
involvering.  
  
Når det kommer til praksis' tilkendegivelser af interessenters motiv for at handle, er der ikke 
overensstemmelse imellem de adspurgte projektlederes forståelse af interessenternes motiv for at 
handle. Således peger én projektleder på, at interessenter er idealister, som hver især rider deres 
kæpheste. 
 
Det [interessenterne ] er tit nogle mennesker, som er idealister og har hver deres kæpheste, som 
de synes er vigtige. Nogle kan synes, at det er vigtigt adgangsforhold, andre synes bare, at det er 
forstyrrende og at fuglene skal have lov til at yngle i fred; nogle synes, at folk skal have lov til at 
sejle i kano i de her vandløb, andre synes, at det forstyrrer fiskene.” (Anne 2010; 2) 
 
Dermed åbnes op for et grundlæggende syn på interessenter, som nogle, der har konfliktende 
synspunkter, som bevæger sig i alle mulige retninger. Projektlederne oplever i alt fald, at der kan 
være noget på spil af mere grundlæggende idealistisk karakter i mødet med interessenterne, som 
motiverer deres handlen. Interessenter er derved ikke bare nogen passive aktører, som lader sig 
nøjes; de er aktivt handlende i relation til deres egne idealistiske præferencer.  
 
Der kan dog også identificeres andre syn:  
 
”De er vigtige at have med, fordi de kan stoppe projektet, de er en stor barriere og alt sådan 
noget” (Simon 2010; 6) 
 
Citatet illustrerer, at projektlederen forholder sig til interessenten som en aktør, der handler og 
agerer i relation til projektet, men her er det ikke idealismen, som udtrykkes som den bagvedlig-
gende drivkraft for handlen, men i større grad et syn på interessenten som en magtfaktor i relati-
on til projektet.  
 
Det vil sige, at der ses en intern splittelse i det praktiske projektledelsesfelt, hvor synet på, hvad 
der motiverer interessenters handlen, varierer fra, om de handler fordi de er idealister, til om de 
handler for at udøve magt.   
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Samlet kan vi på baggrund af ovenstående konkludere om teoriens og praksis' uddybende opfat-
telse af interessens handlen, at der internt i teorien er forskellige opfattelser af, hvad der motive-
rer interessenter til at handle: om det er ud fra et ønske om at øve indflydelse gennem magt, en 
ven-fjende-position, eller om det er for at opnå en fordel og dermed ud fra en nytteinteresse. Hos 
praksis ses forskellen som et spørgsmål om idealisme og magt. Sammenholdes teori og praksis 
er det med hensyn til magtperspektivet sammenfaldende, mens der er viser sig en forskel i feltet 
med hensyn til synet på, om det er idealisme eller for at opnå egen fordel, der motiverer handlen.  
 
5.1.6 Fundne sprækker mellem teori og praksis 
I relation til vores ramme for analysen, jf. afsnit 4.1.4, kan der således konkluderes:  
 
1. At der på det overordnede plan ikke ses tegn på sprækker, da der både internt i teorien og hos 
praksis er sammenfald vist ved, at ingen af dem mener, at interessenter ikke handler. Det vil 
sige, at alle bevæger sig inden for det stribede rums struktur uden at stille spørgsmål ved ud-
sagnet.  
2. At der dybere nede i materien er forskelle internt i teori og projektlederne imellem og mel-
lem teori og praksis.  
a. Internt i teorien viser forskellen sig i synet på, om afsættet for handlen er at øve magt, 
eller om de handler for at opnå en fordel. 
b. Internt hos praksis viser forskellen sig i synet på, om afsættet for handlen er at øve 
magt, eller om det er af idealisme. 
c. Teori og praksis imellem viser forskellen i synet på, om afsættet for handlen er for at 
opnå egen fordel eller af idealisme.    
  
Der, hvor der kan spores den mest markante tilstedeværelse af en sprække er specielt i relation til 
teoriens syn på, om interessenter handler for at opnå egen fordel, over for praksis' syn på, om 
interessenter handler af idealisme. Denne sprække vil således vise tilstedeværelse af et mix'et 
rum.  
 
Der kan ikke identificeres glatte rum, da der ikke ses tegn på fravær af reguleringer.   
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5.1.7 Interessenter skal håndteres 
Nedenfor ses der på det tredje omdrejningspunkt i relation til teoriens og praksis' forståelse af 
interessenter, der skal håndteres.  
 
I teorien italesættes interessenter altså som nogle, der er vigtige, og som gennem deres handlin-
ger både kan udgøre et problem og en ressource. Når det kommer til det mere konkrete blik, der 
generelt og overordnet kastes på interessenterne, bliver interessenter imidlertid til nogle, der skal 
håndteres gennem en strategi og overvåges40 Det vigtige i, at interessenter skal håndteres, skal 
ses i sammenhæng med de to forrige omdrejningspunkter, for når interessenter nemlig både er 
vigtige for projektet og aktører, der handler med afsæt i de motiver, vi beskrev i forrige afsnit, så 
må der lægges en plan for at hindre "sabotage", eller at projektet ryger af sporet. Ønsket om at 
håndtere interessenter kan dermed også ses i forlængelse af Freemans "andet ben" om strategisk 
ledelse, hvor det netop drejer sig om at lægge en strategi for, hvordan man når i hus med sine 
mål, jf. afsnit 5.1.4 
 
Det vil sige, at synet på, at interessenter skal håndteres, overordnet og generelt ses som en strate-
gi til at adressere det, at interessenter både er vigtige og aktører, der handler. Vi kan således 
konkludere, at der overordnet i teorien er enighed om, at interessenter skal håndteres.  
 
Hos praksis kan der ligeledes på det overordnede plan identificeres et syn på, at interessenter er 
aktører, som man som projektleder bør og skal håndteres. ”Vi begynder at tage fat på interes-
senterne” (Simon 2010;2). Overordnet set var projektlederne enige om, at slutmålet med håndte-
ringsstrategierne var at få ”glade og tilfredse” interessenter:  
 
”De skal være glade og tilfredse. Vi går op i, hvad gør Thomas glad, og hvordan skal jeg hånd-
tere det her projekt, sådan at han er tilfreds?” (Anne 2010; 12) 
 
Vi kan således samlet konkludere, at der samklang mellem teori og praksis, idet ingen af dem 
tænker andet, end at interessenter skal håndteres. Med Deleuze' ord: Et stribet rum.    
 
                                                 
 
40 Jf. fx (Lindgaard & Ryding Olsson 2005; 115, Kousholt 2008; 189, Den Digitale Taskforce 2007; 18) 
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5.1.8 Hvordan skal interessenter håndteres 
I lighed med vores gennemgang af interessenters vigtighed samt af synet på, hvorfor interessen-
ter handler, går vi også her et niveau længere ned i materien og ser på synet på, hvordan interes-
senter skal håndteres. Dette for at kunne identificere eventuelle sprækker.    
 
I teoriens syn på, hvordan interessenter skal håndteres indgår styring af kommunikation på alle 
niveauer, hvilket bl.a. ses i, at de alle betoner vigtighed af at udarbejde kommunikationsplaner, 
så "den kan bidrage til, at interessenterne bliver velinformeret således, at de arbejder for projek-
tet og ikke imod". (Kousholt 2008; 283). Hos Lindegaard & Ryding Olsson skal kommunikati-
onsplanen bl.a. skabe eller fastholde kendskab til projektet. (2005; 271) Den Digitale Taskforce 
(2007; 36) lægger bl.a. vægt på, at kommunikationsplanen skal lægge en strategi ud fra, om der 
kan forventes opbakning til eller modstand mod projektet. (2007; 36)   
 
Et andet aspekt, der inddrages for at håndtere interessenter, er i forbindelse med projektorganise-
ringen.   
 
Håndteringen af interessenter kan også ske ved at arbejde med incitamentsstrukturer, altså hvor-
dan gør man dem glade (Kousholt 2008; 190)41; holder dem tilfredse "Interessenter skal tilfreds-
stilles, skriver Den Digitale Taskforce (2007; 11) i forbindelse med projektets afgrænsning 
(jerntrekanten), og det håndteres bl.a. ved at skabe alliancer eller ved at svække modstand, fx 
gennem inddragelse (Den Digitale Taskforce 2007; 36). Lindegaard & Ryding Olsson (2005; 
127) er inde på, at interessenter håndteres ved at give dem største nytte og fordel af projektet og 
derved mindst smerte ved at se på, hvad interessenterne ønsker og deres udbytte og fordele ved 
projektet.  
 
Det kan således konkluderes, at den interne splittelse, der blev identificeres i afsnit 5.1.6, følger 
med ind i teoriens opfattelse af, hvordan interessenter skal håndteres. Interessenter skal således 
håndteres situationelt i overensstemmelse med synet på, hvad der får dem til at handle. Dette ses 
ved, at interessenter skal håndteres ved at skabe strategiske alliancer for at mindske modstanden 
- og den vej rundt gøre dem tilfredse og dermed hindre magtudøvelse, der går imod projektet. 
Eller ved at håndtere dem gennem involvering og ved at give dem størst fordel og nytte - og gøre 
                                                 
 
41 Kousholt har under sin gennemgang af betydningen af inddragelse af interessenter en case med overskriften "Alle skal gøres glade" (Kousholt 
2008; 190). 
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dem glade den vej rundt. Denne difference sætter sig igennem den måde, som interessenter skal 
håndteres på, idet de kræver forskellige strategier og opmærksomhedspunkter fra projektleders 
side. Konkret manifesterer denne interne forskel sig i interessentanalysen i metoden til at identi-
ficere interessenter, jf. det senere afsnit om identificering af interessenter, jf. 5.3.1. 
 
Der kan derved i deleuzianske termer siges, at der er konsistens internt i teorien, og at de internt 
følger det stribede rums logik, hvor A fører til B.  
 
Hos praksis identificerede vi det overordnede syn på håndtering af interesser til at udspringe af, 
at alle skal gøres "glade og tilfredse", men der kan identificeres divergerende holdninger til, 
hvilke ”midler” og indsatser der skal til for at gøre dem ”glade og tilfredse”.  
 
To projektleder markerede, at det var igennem personlig og unik kontakt, interessenterne skal 
håndteres (Anne 2010; 12, Johnni 2010; 7). Altså et syn på interessenter som enkeltstående og 
unikke individer, hvor interessentens tilfredshed er et mål i sig selv - altså et humanistisk lige-
værdighedsperspektiv, hvor interessenten håndteres gennem en personlig og unik kontakt. 
 
To andre gav udtryk for, at det var igennem forandringsledelsesaspekter og et ønske om at skabe 
commitment (Simon 2010; 6), eller at man skal ”massere” dem (Peter 2010; 8) altså et mere 
manipulerende afsæt, hvor den underlæggende styringsteknologi mere synes at være en underka-
stelsesteknologi, og hvor synet på interessenterne er, at de er et middel til at nå i mål med projek-
tet - altså et mere "naturvidenskabeligt manipulationsperspektiv”42 
 
Der kan konkluderende, at der ses intern splittelse i praksisfeltet, hvor synet på interessenten 
strækker sig fra et humanistisk gensidighedsperspektiv til et mere ”naturvidenskabeligt” perspek-
tiv, hvor det gælder om at ”betvinge” interessenten igennem hans underkastelse/overgivelse.  
 
Samlet kan det konkluderes, at det internt i teorien kan identificeres, at forskellen teorien imel-
lem er en konsekvens af teoriens opfattelse af, hvordan interessenter skal håndteres. Dette ses 
ved, at interessenter skal håndteres ved at skabe strategiske alliancer for at mindske modstanden 
- og den vej rundt gøre dem tilfredse og dermed hindre magtudøvelse, der går imod projektet. 
                                                 
 
42 Med reference til det naturvidenskabelige ligger udelukkende en henvisning til det underliggende syn på styringsrationalerne i en naturviden-
skabelig optik, nemlig det formålsrationelle, det styrbare, muligheden for at kontrollere verden m.m. Det er altså ikke en generel kritik af det 
naturvidenskabelige paradigme.  
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Eller ved at håndtere dem gennem involvering og ved at give dem størst fordel og nytte - og gøre 
dem glade den vej rundt.  
 
Den interne forskel praksis imellem går mere på henholdsvis et humanistisk gensidighedsper-
spektiv versus et naturvidenskabeligt manipulationsperspektiv, hvor sidstnævnte kan ses med 
afsæt i synet på, at interessenter handler for at udøve magt.  
 
Teori og praksis imellem kan der i grundtone ikke identificeres forskel i synet på, hvorfor inte-
ressenter skal håndteres. da en del af praksis ligesom en del af teorien betoner, at interessenter 
skal masseres/indlemmes, fordi de kan have magt, mens andre betoner den fælles interesser. Men 
teori og praksis betragtet under ét kan der identificeres forskel mellem teoriens strategiske relati-
onstænkning ud fra ven-fjende/magtposition og praksis' betoning af dobbeltheden omkring 
humanisme/gensidighed. 
 
5.1.9 Fundne sprækker mellem teori og praksis 
I relation til vores ramme for analysen, jf. afsnit 4.1.4, kan der således konkluderes:  
 
1. At der på det overordnede plan ikke ses tegn på sprækker, da der både internt i teorien og 
hos praksis er sammenfald vist ved, at ingen af dem mener, at interessenter ikke skal 
håndteres. Det vil sige, at alle bevæger sig inden for det stribede rums struktur uden at 
stille spørgsmål ved udsagnet.  
2. At der dybere nede i materien er forskelle internt i teori og projektlederne imellem og 
mellem teori og praksis.  
a. Internt i teorien viser forskellen sig i synet på, om afsættet for håndtering er at 
skabe strategiske alliancer for at mindske modstanden, eller om det er ved at 
håndtere dem gennem involvering.   
b. Internt hos praksis viser forskellen sig i synet på håndtering, ved at afsættet 
strækker sig fra et humanistisk gensidighedsperspektiv til et mere ”naturviden-
skabeligt” orienteret manipulationsperspektiv, hvor det gælder om at ”betvinge”43 
interessenten igennem hans underkastelse/overgivelse.  
c. Teori og praksis imellem kan der i grundtone ikke identificeres forskel i synet på, 
hvorfor interessenter skal håndteres. da en del af praksis ligesom en del af teorien 
                                                 
 
43 ”Betvinge” i anførelsestegn, af mangel på bedre formulering.  
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betoner, at interessenter skal masseres/indlemmes, fordi de kan have magt, mens 
andre betoner den fælles interesser.      
 
Der, hvor der kan spores den mest markante tilstedeværelse af en sprække er specielt i relation til 
teoriens syn på, at håndtering af interessenter sker ud fra en strategisk relationstænkning, og 
praksis' syn på, at det sker ud fra et humanistisk gensidighedsperspektiv. Denne sprække vil 
således vise en tilstedeværelse af et lidt stærkere mix'et rum.  
 
Der kan ikke identificeres glatte rum, da der ikke ses tegn på fravær af reguleringer.  
 
5.1.10 Opsamling på syn i forhold til sprækker mellem teori og praksis 
Vi har under gennemgangen af de tre omdrejningspunkter alle steder fundet sprækker både 
internt i teorien og internt hos praksis og teori og praksis imellem, men vi kan ikke qua den 
analyseramme, vi har pålagt os selv i denne afhandling, jf. afsnit 4.1.4, identificere sprækker 
mellem teori og praksis. Dette begrunder vi i, at vi ikke mener, at sprækkerne er udtryk for, at 
der er andre handlingslogikker på spil gennem fravær af reguleringer eller brud på reguleringer-
ne.44   
 
Konklusionen på dette afsnit er således, at der ikke ses tilstedeværelse af sprækker mellem teori 
og praksis i syn på interessenter.   
 
5.2 Teoriens og praksis´ perspektiver på interessentanalyser 
I dette afsnit præsenteres først, hvilke forskrifter for udarbejdelse af interessentanalyse teorien 
anbefaler. Dernæst præsenteres det kort, hvorledes projektledere overordnet forholder sig til 
interessentanalyser. Dernæst analyseres det, hvordan projektlederne konkret forholder sig til 
teoriens forskrifter for udarbejdelse af interessentanalysen. Formålet er at få identificeres om 
projektledere rent faktisk følger de anvisninger, som teorien anbefaler, og dermed finde ud af om 
praksis i den konkrete operationalisering af interessenthåndteringen hviler på de anbefalinger, 
teorien udstikker, eller om de i den daglige praksis gør noget andet. Dermed vil det være muligt 
at identificere, om der er sprækker.  
                                                 
 
44 Det er muligt, at vi ved at gå flere niveauer ned i materien kunne have fundet, at de identificerede sprækker er udtryk for andre handlingslogik-
ken end teorien og dermed statsapparatet og royal science tilskriver. Denne mulighed er vi afskåret fra at undersøge på grund af karakteren af 
vores empiri.  
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Afsnittet følger samme step by step-struktur som den, vi har lagt ned over teoriens indgang til 
interessentanalyse, og vil som denne have fokus på den rent lavpraktiske tilgang til interessent-
analysen. Konkret gøres det med afsæt i fire fokuseringer, som teorien udpeger som særlig 
nødvendige skridt og strategiske overvejelser, det er nødvendigt for projektlederen at gennemgå 
/følge for at komme sikkert i hus med sin interessenthåndtering (interessentanalysen). Ved at se 
på den konkrete, daglige praksis, som praksis beskriver, vil det være muligt at spore, om projekt-
ledere gør, som "bogen" foreskriver, om de afviger, og hvordan de afviger. Afsnittet vil således i 
sin karakter have en overvejende deskriptiv natur.  
 
Afsnittet afrundes med en sammenstilling og udpegning af eventuelle sprækker mellem teorien 
og praksis.  
. 
5.2.1 Teoriens anbefalinger til interessentanalysen  
Generelt er formålet med interessentanalysen overordnet at finde ud af, hvordan vigtige interes-
senter håndteres og overvåges (Lindgaard & Ryding Olsson 2005; 115) for at kunne sikre, at der 
gøres mest effektivt brug af de personer, der er involveret i projektet, samt forudse, hvor evt. 
modstand vil opstå og dermed strategiske kunne sætte ind overfor det. (Kousholt 2008; 189). 
Som nævnt tidligere italesætter projektledelseslitteraturen interessenterne som vigtig og værdien 
af interessentanalysen ditto, idet kvaliteten af dens samlede outcome fx kan få betydning for det 
samlede projekt set up45 og dermed skal ses i sammenhæng med projektet andre styringsredska-
ber og parametre (Kousholt 2008; 265, Lindegaard & Ryding Olsson 2005; 125, Den Digital 
Taskforce 2007; 19, KL/COK 2007; 29)46. Teorien giver derfor i deres beskrivelser af interes-
sentanalysen en række anbefalinger til og opskrifter på, hvordan man kan omsætte definitionen 
af interessenter og dermed det syn, der er på, hvad der får interessenter til handle, til praktisk 
strategisk håndtering af dem, så man som projektleder kommer sikkert i hus med projektet.   
 
Samlet set anbefaler og fremsætter projektledelseslitteraturen en række lavpraktiske anvisninger 
og metoder til, hvordan projektlederne step by step bør fokusere deres interessentanalyse. I 
litteraturen varierer det en smule i forhold til, hvor mange step der skal/bør være, men grundlæg-
                                                 
 
45 Projektets risikoanalyse m.v. og projektets samlede scope (jerntrekanten).  
46 Det vil sige, at når vi i afhandlingen så hårdt adskiller disse ting af, sker dette udelukkende af akademiske og analytiske årsager. 
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gende er det de samme øvelser, der anbefales47. Overordnet set anbefaler teorien følgende 4 step 
for en interessentanalyse 1. Identifikation af interessenter 2. Prioritering og rubricering af 
interessenter 3.  Håndtering af interessenter 4. opfølgning og justering af analysen. Projektledel-
seslitteraturen anbefaler tillige, at interessentanalysen udføres af projektgruppen og projektejer 
og styregruppe ((Kousholt 2008; 266, Lindegaard & Ryding Olsson 2005; 124, Den Digital 
Taskforce 2007; 18, KL/COK 2007; 29).  
 
5.2.2 Praksis udarbejdelse af interessentanalyser 
Fire ud af de fem projektlederne i fokusgruppeinterviewet fortæller, at de aktivt forholder sig til 
projektets interessenter og på den ene eller anden måde udarbejder interessentanalyser. (Bilag 3 
2010; 3-7). Der kan dog identificeres nuancer i, hvor i processen de forskellige projektledere er 
med hensyn til at udarbejde interessentanalyser. En enkelt påpeger, at de kun lige er begyndt 
systematisk og metodisk at udarbejde interessentanalyser, men at det klart er en vej de (og deres 
firma/organisation) ønsker at gå (Peter 2010; 4, 6). En anden fortæller, at det sjældent er noget 
de gør, men at de baserer deres interessentanalyser på projektlederens erfaring (Anne 2010; 4). 
En anden fortæller, at de altid ved projektopstart udarbejder en indgående interessentanalyse 
(Johnni 2010; 4). Overordnet set synes majoriteten af projektlederne dog enige om, at interes-
sentanalyserne er en vigtig bestanddel48 af et projekt, som dog må ses som en lille del af et 
samlet projekthele (Anne 2010; 6; Peter 2010; 18, Simon 2010; 18:) og at de enten allerede gør 
det, eller at det er en vej, som de mere systematisk ønsker at gå (Bilag 3 2010; 2-7).  
 
Der er dog ikke helt konsensus om interessentanalysens fremadrettede brugsværdi. En projektle-
der anser den største gevinst ligger i den tankeproces, som interessentanalysen sætter gang (Anne 
2010; 6) En anden, at det er rigtigt vigtig tidligt i projektet at få udarbejdet en god interessent-
analyse, som der senere kan styres efter (Johnni 2010; 5).  
 
Der er dog en af projektlederne, der adskiller sig fra de øvrige ved at mene, at et projekt ikke 
nødvendigvis bliver bedre af, at der udarbejdes interessentanalyser, og som ikke tillagde den stor 
betydning (Lone 2010; 6).  
 
                                                 
 
47 Det er sigende, at projektledelsesbøgernes anvisninger er mere uddybende end de manualer, der er udarbejdet af i offentligt regi. Førstnævnte 
indeholder anbefalinger af, hvilke spørgsmål der kan stilles undervejs for at fokusere processen (Kousholt, 2208; 266-273, Lindegaard & Rying 
Olsson, 2005; 120-125), mens sidstnævnte mest koncentrerer sig ”redskabet” med få kommentarer til brug ( Den Digitale Taskforce 2007; 18. 
KL/COK, 2007; 30)  
48 Dog ikke den eneste, med en del af et samlet projekthele.  
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Det kan således konkluderes, at det er en majoritet af de adspurgte projektledere, som tilkende-
giver, at de udarbejder interessentanalyser og/eller ønsker at gøre det mere systematiks. De er 
dog ikke enige om brugsværdien af sådanne analyser. Og at der kun er en enkelt projektleder, der 
ikke ser den store værdi i at udarbejde interessentanalyser.   
 
5.3 Interessentanalysen step by step 
Som nævnt følger afsnittet følger samme step by step-struktur som den, vi har lagt ned over 
teoriens indgang til interessentanalyse gennem afsæt i fire fokuseringer, som teorien udpeger 
som særlig nødvendige skridt og strategiske overvejelser, det er nødvendigt for projektlederen at 
gennemgå /følge for at komme sikkert i hus med sin interessenthåndtering (interessentanalysen). 
Step by step følges teoriens lavpraktiske anbefalinger op med projektlederne konkrete praksis.  
 
5.3.1 Step 1. Identifikation af interessenter 
Teorien om identifikation af interessenter 
Til identifikation af projekters interessenter tages der i teorien udgangspunkt i definitionen af 
interessenter, jf. afsnit 5.1.5 - 5.1.7. I identifikationen af interessenterne49 anbefaler litteraturen, 
at der ”tænke bredt” for at få identificeret samtlige personer eller grupper som påvirker eller 
påvirkes af projektet, og metodisk anbefales at anvende brainstorming og/eller brainwriting, hvor 
det på baggrund af projektgruppens samlede vidensbase og erfaringer noteres ned på fx papkort, 
hvilke interessenter der bredt kunne tænkes at ville have interesse i projektet.50. (Kousholt 2008; 
189-195: Lindgaard & Ryding Olsson 2005; 127, Den Digitale Taskforce 2007; 18, KL/COK 
2007; 30).51  Idet der refereres tilbage til afsnit 5.1.8. er der dog et aber dabei, idet den forskel, 
der blev identificeret i håndteringen af interessenterne, får et konkret nedslag i anbefalingen af, 
hvilke kriterier der skal lægges til grund for identifikationen, nemlig henholdsvis muligheden for 
at påvirke og påvirkes på baggrund af de individuelle fordele og ulemper - egennytteperspektivet 
(Lindegaard & Ryding Olsson 2005; 127, Kousholt 2008; 266) eller ven-fjende-billedet - magt-
perspektivet (KL/COK 2007; 29, Den digitale Taskforce; 2007, 18).  
 
                                                 
 
49 I afhandlingen er der ikke fokuseret på komplicerede projekter som fx lancering af nye produkter til verdensmarkedet eller lancering af nye 
tidsskrifter m.v. sådanne projekter vil ofte omfatte store kunde- og markedsanalyser.  
50 Til hjælp for identifikationen opstiller Kousholt en liste over spørgsmål (Kousholt, 2008; 266), KL/COK og Den digitale Taskforce anbefaler 
røde og blå kort til identifikation af henholdsvis venner og fjender/ tilhængere og modstandere af projektet (KL/COK, 2007; 30, Den digitale 
Taskforce, 2007; 18). Kortene sættes vilkårligt op på fx en væg. 
51 Fra forskningsverdenen advokerer Anna Lund Jepsen og Pernille Eskerod for, at der tidligt foretages interview af interessenterne for bedre at 
kunne identificere de væsentligste (Jepsen & Eskelund, 2009)  
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Når det første step sammenholdes med praksis viser den generelle læsning af interviewet, at 
majoriteten af projektlederne i starten af et projekt altid gør en indsats i forhold til at få identifi-
ceret interessenterne (Bilag 3 2010; 8-9). Fx kunne nogle af adspurgte projektledere angive et tal 
på, hvor mange interessenter de havde i deres projekt (Bilag 3 2010; 1,3, 10). Andre fortalte, at 
de satte sig ind i, hvem der var modtagere af projektet, og hvem de skulle være opmærksomme 
på m.v. (Bilag 3 2010; 6).  
 
Der kan således konkluderes, at der er enighed imellem teori og praksis om, at det er vigtigt at 
identificere interessenterne.  
 
Sprækker mellem teori og praksis 
Går man skridtet videre kan man dog se flere facetter, idet de adspurgte projektledere nuancere-
de deres syn på identifikationen af interessenter. Ved de store projekter52 blev der overvejende 
identificeret grupper af interessenter, og tendensen var, at jo mindre et projekt var, jo mere 
personorienteret og intuitiv blev udpegningen af interessenterne (Bilag 3 2010; 2-3) Identifikati-
onen af interessenterne skete både via brainstorm i projektgruppen (Simon 2010; 8) og som en 
"tankeproces" hos den enkelte projektleder, hvor identificeringen af interessenterne foregår inde 
i hovedet på den enkelte projektleder (Anne 2010; 4). Der er dog ingen af de adspurgte projekt-
ledere, som nævner, at de inddrager fx netværk, hvilket en del af teorien inddrager som en del af 
kredsen af interessenter, jf., afsnit 5.1.2.  
 
Der kunne ligeledes identificeres en forskel i, hvor metodisk og struktureret projektlederne søgte 
at få identificeret projektets interessenter (Bilag 3 2010; 8-9). Typisk ved meget store projekter53 
bruges faste standarder og modeller for projektet, som også indeholder en fast skabelon for 
interessentanalyse (Peter & Simon 2010; 8). Og tendensen er, at jo mindre projekterne er, jo 
mere ad hoc karakter og uformel bliver identifikationen af interessenterne54 (Anne & Lone 2010; 
8).  
 
Der var således sprækker imellem teori og praksis i forhold til identifikation af interessenter. 
Praksis forholder sig en stor/lille projekt distinktion, som teorien ikke forholder sig til, og praksis 
forholder sig heller ikke til interessenters netværk. 
                                                 
 
52 Store projekter blev italesat som enten økonomisk tunge eller antallet af involverede, eller både og (Bilag 3 2010, 10-11)  
 
54 En enkelt projektleder kommenterer dette og problematiserede at størrelsen på et projekt skulle være udslagsgivende for, om der udarbejdes 
interessentanalyse (Johnni 2010; 5) 
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5.3.2 Step 2. - Prioritering og rubricering af interessenter 
I teorien har dette step overordnet til formål at få klarlagt, hvem der er de vigtigste interessenter 
for senere i processen at kunne vurdere, hvilke interessenter som projektgruppen skal bruge 
krudtet på. Metoden, der angives er, at projektgruppen gennemgår og diskuterer papkortene og 
indplacerer interessenterne i en matrix. Det interessante er her, at selv om teorien lagde forskelli-
ge kriterier til grund for identifikationen af interessenterne, ender de op i den samme matrix, 
nemlig en vigtig for gennemførsel og graden af indflydelse-matrix. Teorien tilbyder altså et 
universelt redskab/styringsrationale, så selv om deres forskellige kriterier burde tilsige forskelli-
ge modeller, ender de med, lidt groft sagt, at tilbyde en one fits it all-matrix. (Lindegaard & 
Ryding 2005; 128, Kousholt 2008; 269, Den digitale Taskforce 2007; 19, KL/COK, 2007; 31).  
 
Hos praksis kan der i arbejdet med at få interessenterne prioriteret og rubriceret identificeres, at 
majoriteten af projektlederen på den ene eller anden måde arbejder med at prioritere og rubricere 
de udpegede interessenter (Bilag 3 2010; 9-11).  
 
Der kan derved overordnet ses enighed imellem teori og praksis i henhold til vigtigheden af at 
rubricere og prioritere de identificerede interessenter. 
 
Sprækker mellem teori og praksis 
Når der ses på praksis synes det særlig markante i forhold til teorien at være, at majoriteten af de 
adspurgte projektledere kun i et meget lille omfang eller slet ikke skriftliggør deres overvejelser 
om, hvordan de prioriterer og rubricerer interessenterne, fx ved at gøre brug af matrix, skemaer 
m.v. (Bilag 3 2010; 9-11).  
 
”Jeg kan supplere og bekræfte, at her kan vi så komme uden om alle de her rigide rammer, fordi 
vi skriver heller ikke noget ned om tingene” (Johnni 2010; 9) 
 
Det meste arbejde omkring prioriteringen og rubriceringen foregår derimod enten som diskussi-
oner i projektteamet eller igennem projektlederens intuitive fornemmelse for interessenternes 
meninger og ønsker (Bilag 3 2010; 9-11). I relation til en særlig systematik eller metode, som 
projektledelseslitteraturen foreskriver, er det kun en enkelt af de adspurgte projektledere, som 
synes at arbejde ud fra en sådan (Simon 2010; 10) 
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Der er således sprækker imellem teori og praksis i forhold til, hvordan rubriceringen og priorite-
ringen sker. Praksis synes ikke at følge teoriens anvisninger til systematik og skriftlighed (an-
vendelse af matrix, skemaer) og i overvejende grad arbejder praksis mere ad hoc og intuitivt. 
 
5.3.3 Step 3. - Håndtering af interessenter 
I teorien er hovedspørgsmålet i dette trin en naturlig følge af synet på håndteringen af interessen-
ter, jf. afsnit 5.1.8. Der ses således på, hvad der konkret og strategisk skal gøres i forhold til 
interessenterne, hvornår og af hvem og på det samlede billede med henblik på en vurdering af, 
hvad analysen samlet betyder for hele projektet og organiseringen af det. Konkret anbefaler 
forskrifterne (Kousholt 2008; 272, Lindegaard & Ryding Olsson 2005; 139, Den Digital Task-
force 2007; 19, KL/COK 2007; 32), at der ses på, hvordan beslutningsprocessen skal organise-
res, om der skal ske justeringen af jerntrekanten, hvem der ressourcemæssigt skal trækkes på, om 
der skal iværksættes specielle tiltag for at forhindre mulige konflikter, og som vi skrev i afsnit 
5.1.8, siger teorien samstemmende, at der bl.a. bør udarbejde kommunikationsplaner til dette 
arbejde. Hele formålet med håndteringsstrategierne er konkret at kunne adresserer de ”rigtige” 
interessenter til de ”rigtige” håndteringsstrategier, og som tidligere beskrevet er finalemålet at 
holde interessenterne henholdsvis glade/ tilfredse/give dem største nytte/ mindst smerte, jf. afsnit 
5.1.8.  
 
Med hensyn til praksis giver de adspurgte projektledere udtrykker først og fremmest enighed om 
finalemålet for håndteringsstrategierne, nemlig at interessenterne ikke må komme til at udgøre et 
”problem” for projektet, og at de derfor i et eller andet omfang skal holdes glade og/eller tilfred-
se, og at kommunikation i den forbindelse er vigtig (Bilag 3, 2010; 11-16).  
 
Der er således enighed imellem teori og praksis i henhold til finalemålet med håndteringsstrate-
gierne, nemlig at det gælder om at holde interessenterne glade og tilfredse. 
 
Sprækker mellem teori og praksis  
I forhold til de konkrete håndteringsstrategier byder de adspurgte projektledere ind med forskel-
lige bud på håndteringsstrategier, og det synes at være i denne del af interessentanalysen, at de 
forskellige projektledere udtrykker den største multipleksitet (Bilag 3, 2010;11-16). En enkelt 
nævner, at det er igennem risikoanalysen, at de prioriterede interessenter håndteres (Johnni 2010; 
12). En anden, at interessenter intuitivt tildeles ”mulighed for indflydelse” på projektet, og at det 
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overordnet noteres, hvordan man vil adressere denne interessent (Peter 2010; 11) en tredje siger, 
at interessenterne håndteres unikt og individuelt (Anne 2010; 12, 14).  
 
”vi går op i – hvad gør Thomas glad?[…]Altså, hvad er det for nogle ting, han går op i. Det kan 
jeg gøre, fordi mine projekter ofte har få interessenter; jeg kender dem enkeltvis, og jeg kan 
håndtere dem enkeltvis. Det er det, vi gør. Vi lægger mærke til, hvordan kunderne er, hvad de for 
typer personligheder”( Anne 2010; 12)  
 
Hvordan kommunikationen håndteres udtrykkes ligeledes forskelligt hos de adspurgte projektle-
dere. En enkelt projektleder arbejder efter en meget fast projektmodel, som eksplicit og meget 
formelt arbejder med kommunikationsplaner55 (Johnni 2010; 15). Andre udtrykker et meget klart 
skel mellem information og kommunikation, og håndterer kommunikationen til interessenterne 
mere intuitivt og ad hoc baseret (Bilag 3 2010; 11-16) 
 
Der kan således identificeres sprækker mellem teori og praksis med hensyn til, hvilken håndte-
ringsstrategi interessenterne håndteres igennem, hvor der er en større muliplicitet hos praksis, 
samt hvor individuelt eller skematisk denne håndtering skal ske. Der kan også identificeres 
sprækker i henhold til udarbejdelsen af kommunikationsplaner.  
 
5.3.4 Step 4. - Opfølgning og justering af analysen 
Endelig går det igen i teorien, at en interessentanalyse er en ongoing proces som bør fortsættes 
igennem hele projektet (Kousholt 2008; 189: Lindgaard & Ryding Olsson 2005; 126, Den Digi-
tale Taskforce 2007; 34, KL/COK 2007; 29). Interessentanalysen må under ingen omstændighe-
der ligge og samle støv i skuffen, men skal være et aktivt og processuelt redskab igennem hele 
projektet, bl.a. fordi interessenter skifter position over tid, deres præferencer ændrer sig og nye 
koalitioner og netværker opstår. Derfor foreskriver teorien, at projektleder med jævne mellem-
rum bør tage analysen frem for at se på, om interessentlandskabet har ændret sig, og om der er 
brug for justeringer af fx håndteringsstrategierne.  
 
Hos praksis var det ikke ud af fokusgruppeinterviewet muligt at identificere sammenfald mellem 
teoriens forskrifter om opfølgning og justering af interessentanalysen og de adspurgte projektle-
                                                 
 
 
55 En forklaring er, at der ofte i forbindelse med udbud stilles krav fra kunden om, at tilbudsgiveren er PRINCE II-certificeret, og at der i denne 
projektmodel ligger meget faste rammer for specielt den formelle kommunikation.  
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deres konkrete praksis. Det er således ikke muligt at spore enighed imellem teori og praksis i 
henhold til opfølgning og justering af analysen. Se nedenstående for dette. 
 
Sprækker mellem teori og praksis 
Selv om teorien altså foreskriver, at projektledere med jævne intervaller bør tage interessentana-
lysen frem og følge op på den, fordi interessenter som nævnt skifter position over tid, nye kom-
mer til, præferencerne ændrer sig, nye alliancer indgås mm., viser der sig i fokusgruppeinter-
viewet sig en klar tendens hos alle de adspurgte projektledere: Det gør de ikke! (Bilag 3 2010; 
16-18) 
 
”Jeg tør godt sige det: Jeg tager den aldrig frem igen” (Lone 2010; 16) 
 
”Der kan komme nye interessenter til, men så ved man det, og så agerer man med det samme i 
aktiviteterne, men ikke taget selve interessenthåndteringsdokumentet op og plottet ham eller 
hende anderledes.” ( Simon 2010; 17) 
 
Projektlederne tilkendegiver, at de primært agerer situationsbetinget, hvis der kommer nye 
interessenter til (Bilag 3 2010; 16-18), og at interessentanalysen primært er udarbejdet som 
dokumentation i tilfælde af, at en anden projektleder skal overtage projektet og som et udgangs-
punkt og opstartsdokument til at skabe et indledende overblik over interessentlandskabet.  
 
”Interessentanalysen er noget, man tager udgangspunkt i, for at gøre noget i forhold til nogle af 
de andre elementer i projektet, og vil derfor som oftest være et statisk dokument fra det tids-
punkt, hvor man har lavet det, medmindre en anden overtager projektet og er nødt til at vide, 
hvem der er stakeholders i projektet.” (Peter 2010; 18)  
 
Projektlederne tager altså ikke interessentanalysen frem og justere den for at se om interessent-
landskab er ændret. Tilpasningen og justeringen, efter at de første dele af analysen er udarbejdet, 
sker ad hoc og situationsbetinget og aktiviteterne efterfølgende ligger udenfor analysen (Bilag 3 
2010; 16-18) 
 
Der kan således identificeres sprækker mellem teori og praksis i relation til opfølgning og juste-
ring af interessentanalyserne.  Det er ikke en praksis projektlederne har eller gør brug af i over-
ensstemmelse med teoriens forskrifter.  
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5.4 Opsamling – samlet overblik over fundne sprækker 
I dette afsnit opsamles resultaterne fra analysen om teori og praksis' forståelser af og syn på 
interessenter og interessentanalyser og de identificerede sprækker mellem teori og praksis opli-
stes.  
 
Konklusionen på afsnit 5.1.i analysen af teori og praksis' forståelse af og perspektiver på interes-
senter er, at der ikke qua den analytiske ramme, vi har pålagt os selv i denne afhandling, kunne 
ses tilstedeværelse af sprækker imellem teori og praksis.  
 
Konklusionen på afsnit 5.2 i analysen af teori og praksis' forståelse af og perspektiver på interes-
sentanalyser, er, at der ikke sprækker i forhold til det at udarbejde en interessentanalyse. Der er i 
forhold til de fire step i interessentanalysen identificeret fire sprækker. 
 
1. I step 1 er der identificeret sprækker imellem teori og praksis i forhold til identifikation af 
interessenter, idet praksis forholder sig en stor/lille projekt distinktion, som teorien ikke 
forholder sig til.  
2. I step 2 er der identificeret sprækker imellem teori og praksis i forhold til, hvordan rubri-
ceringen og prioriteringen sker. Praksis følger ikke teoriens anvisninger om systematik 
og skriftlighed (anvendelse af matrix, skemaer) og arbejder i overvejende grad mere ad 
hoc og intuitivt, end teorien. 
3. I step 3 er der identificeret sprækker i forhold til, hvilken håndteringsstrategi interessen-
terne håndteres igennem, hvor der er en større muliplicitet hos praksis, samt hvor indivi-
duelt eller skematisk denne håndtering skal ske. Der kan også identificeres sprækker i 
forhold til udarbejdelsen af kommunikationsplaner.  
4. I step 4 er der identificeres sprækker mellem teori og praksis i relation til opfølgning og 
justering af interessentanalyserne. Det er ikke en praksis projektlederne har eller gør brug 
af i overensstemmelse med teoriens forskrifter.  
 
Ud af disse fire fundne sprækker mellem teori og praksis vil vi bringe de to med os videre, som 
er særlig konkrete i deres udtryk. Dette fordi, det i en sådan diskussion vil være dér, man tyde-
ligst vil kunne se potentiale for skabelse udfoldet. Dette konkrete udtryk ses tydeligst i sprække 
2, ved at de ikke bruger skemaer og matrixer, og i sprække 3 ved at de ikke bruger kommunika-
tionsplaner. Det vil således være disse to fundne sprækker, der bringes med til en videre diskus-
sion i kapitel 7, hvor de kobles til den begrebslige ramme, skabelse.   
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5.5 Besvarelse af første del af problemformuleringen 
På baggrund af analysen i kapitel fem kan første del af problemformuleringen besvares. Det vil 
sige, at der kan gives svar på: Hvilke sprækker viser sig imellem teoriens forskrifter og praksis´ 
forståelse af interessenter og interessentanalyser? 
 
De fire fundne sprækker mellem teori og praksis er:   
 
1. At praksis i relation til identifikation af interessenter forholder sig en stor/lille projekt 
distinktion, som teorien ikke forholder sig til. 
2. At praksis i relation til rubricering og prioritering af interessenter ikke følger teoriens an-
visninger om systematik og skriftlighed (anvendelse af matrix, skemaer) og i overvejende 
grad arbejder mere ad hoc og intuitivt, end teorien gør. 
3. At praksis i relation til, hvilken håndteringsstrategi interessenterne skal håndteres igen-
nem, hvor der er en større muliplicitet hos praksis, samt hvor individuelt eller skematisk 
denne håndtering skal ske. Der kan også identificeres sprækker i forhold til udarbejdelsen 
af kommunikationsplaner.  
4. At praksis i relation til opfølgning og justering af interessentanalyserne ikke gør brug af 
dette i overensstemmelse med teoriens forskrifter.  
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6 En teoretisk forståelse af muligheder for skabelse   
”Rhizomet kan hverken føres tilbage til det Ene eller til det mangfoldige[…]Det har ikke nogen 
begyndelse eller slutning, men altid et midtersted."( Deleuze & Guattari 2005; 29) 
 
Formålet med kapitlet er ud fra et deleuziansk perspektiv at få opbygget en teoretisk forståelse af 
muligheder for skabelse og at operationalisere denne. Dette sker ved at udarbejde en begrebs-
ramme at forstå muligheder for skabelse, hvor skabelse af muligheder kobles til de deleuzianske 
logikker om rummet, bevægelsen og montagen. Denne begrebslige ramme benyttes i det efter-
følgende kapitel syv til at diskutere skabelse henover de identificerede sprækker fra kapitel fem. 
Som vi tidligere har skrevet er det deleuzianske univers mangfoldigt som et rhizom, der skyder 
stiklinger ud til alle sider og fører mange steder hen, men dog har en indre linje, hvor skabelse og 
vitalitet ses som bevægelse. Deleuze og Guattari har på varieret vis tematiseret bevægelse, 
skabelse og fastfrysning (strataficering). I vores kontekst vil overordnet kendetegn på skabelse 
ses ved tilstedeværelsen af nomadiske krigsmaskiner, glatte rum, rhizomer, deterritorialisering 
og flugtlinjer. Fastfrysninger ses ved tilstedeværelse af statsapparatet – royal science, territoriali-
seringer, træet og stribede rum. For at kunne operationalisere skabelsesbegrebet tages der afsæt i 
tre facetter, og spørgsmålet er her at afklare, hvad det indenfor de tre facetter kendetegner hen-
holdsvis skabelse (vitalitet) og fastfrysninger56. Der fokuseres på skabelse og fastfrysning ud fra 
begreberne rum og bevægelse, og derudover inddrages montagen som betegnelse for den indre 
logik, der konstruerer indretningen/regimet i henholdsvis skabelse og fastfrysning (den indre 
arkitektur).     
6.1 Mulighed for skabelse i rummet 
Det stribede rums homogenitet modarbejder i "sin natur" mulighed for skabelse - vitalitet - bl.a. 
givet i, at bevægelsen er fastlagt gennem de strukturer, der kendetegner rummet, jf. 3.3.1, og 
dermed er fastfrosne gennem dets reguleringer af, hvad der skal tænkes, og hvordan man skal gå 
frem. Bevægelsen i et stribet rum karakteriseres af Deleuze og Guattari som lineær og er dermed 
en bevægelse, der er regelmæssig, hvor alt kan tælles op og måles og relateres til hinanden. 
Omvendt med det glatte rum, hvor bevægelsen netop ikke er reguleret og i sin rene form uregu-
lerbar, uden grænser og båret af vilkårlighed: 
                                                 
 
56 Vi følger dermed samme logik som under i afsnit 3.3 ved at opstille skabelse og fastfrysning som distinkte begreber. Men gør endnu engang 
opmærksom på, at det udelukkende er af analytiske årsager. Deleuze og Guattari opgør ikke deres begreber som dikotomier. 
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"Bevægelsen går ikke længere fra et punkt til et andet, men bliver evig, uden formål og endemål, 
uden afgang og ankomst."(Deleuze & Guattari 2005; 454) 
 
Glatte rum er dermed rummene for skabelsen, for det nye, hvor hvert skridt, der tages, ikke 
følger bestemte spor, men kan dukke op når som helst båret af nysgerrighed og spontanitet. Da 
færden i stribede rum netop er reguleret, må der, for at der potentielt kan ske en skabelse i et 
stribet rum, derfor først ske en form for udglatning af, ved at bevægelsen ikke undertrykkes, men 
kommer op som en anden praksisform, som så igen kan indebære en retningsændring og netop 
udglatte rummet. (Deleuze & Guattari 2005; 623)   
 
Stribede og glatte rum er i deres udgangspunkt derved hinandens modsætninger, men de er 
samtidig også på sæt og vis forbundne. Hos Deleuze og Guattari bliver rummene således en form 
for kampplads, hvor stribede rum via statsapparatet forsøger at lægge striber i glatte rum, og 
glatte rum via krigsmaskinens indtrængen forsøger at udglatte og forandre stribede rum, men 
muligheden for skabelse findes i glatte rum og vil altid være i de glatte rum: 
 
"at kampen ændrer sig, forskyder sig, det er i dem livet genetablerer sin indsats, møder nye 
hindringer, får nye modstandere. Tro aldrig at et glat rum er nok til at redde os." (Deleuze & 
Guattari 2005; 652)     
 
I relation til mulighed for skabelse betyder ovenstående, at der tænkes gode muligheder for 
skabelse i sammenhænge, hvor der er fravær af reguleringer i de glatte rum, og hvor der er 
sprækker, der indikerer et vist fravær af reguleringer, mens skabelse tænkes vanskeligere etable-
ret i allerede stærkt regulerede rum, fordi disse vil gøre modstand imod deres fjernelse. 
  
6.2 Mulighed for skabelse igennem bevægelse   
I nedenstående afsnit betragtes bevægelse ud fra, hvorvidt der overordnet er tale om en konstant 
bevægelse eller om en bevægelse hen imod nye fastfrysninger. Da bevægelse eller mangel på 
samme hos Deleuze og Guattari ikke blot er det at bevæge sig eller stå stille, men har flere 
dimensioner, ses der på bevægelsen ud fra fire dimensioner. 1. Konstantbevægelse eller momen-
tant bevægelse, 2. Horisontal eller vertikal bevægelse, 3. Lineær eller tilfældig bevægelse, 4. 
Hastigheden for bevægelse og transformation.  
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6.2.1 Konstant bevægelse eller momentant bevægelse 
Til begrebet om konstant eller momentant bevægelse hører territorialisering i deterritorialisering 
og det at følge flugtlinjerne, der netop er kendetegnet ved bevægelsen hen mod deterritorialise-
ring, jf. afsnit 3.3.4. Territorialisering i deterritorialisering er således på kort form udtryk for den 
konstante bevægelse, hvor den eneste fastfrysning er den stadige bevægelse hen mod nye territo-
rier. Det vil sige, at skabelsen her ligger i bevægelsen og i ikke at slå sig ned, men hele tiden at 
være på farten og afsøge det ukendte uden at være bange for at gå på tværs af og bryde med 
statsapparatets vedtagne konventioner og kodede strukturer for tænkning og handlen. For at 
kunne afsøge nye territorier og ny viden er det nødvendigt som nomaden til stadighed at forlade 
det kendte - at deterritorialisere sig fra sit udgangspunkt.  
 
I et skabelses-fastfrysningsperspektiv er kunsten ikke at lade deterritorialiseringen ende i en ny 
territorialisering, hvor man fast slår sig ned i den nye tanke, indpasser den og igen ender i en 
kodet struktur for tænkningen - og derved bevæger sig mod en ny fastfrysning. I stedet for at 
binde sig til det nye (det ny territorium) i en fastfrysning skal man som nomaden betragte den 
reterritorialisering, der sker gennem deterritorialiseringen, og det nye territorium som en midler-
tidig lejrplads, som et intermezzo (Deleuze & Guattari 2005; 490). Forskellen mellem den fast-
boende, migranten og nomaden er: 
Hvis nomaden kan kaldes den udpræget Deterritorialiserede, er det netop fordi reterritorialise-
ring ikke finder sted bagefter, som det var tilfældet med migranten, eller i noget andet som det er 
tilfældet for den fastboende." (Deleuze & Guattari 2005; 492)    
Nomadens våben til deterritorialisering er krigsmaskinen, som gennem sin organisering har som 
logik, at den skal have en parathed til hele tiden at bevæge sig og aldrig vil optimere og styrke 
sig igennem territorialisering, men netop altid som den rebelske følge nye flugtlinjer.  
Der kan derved i denne dimension skelnes mellem tre former for bevægelser mod henholdsvis 
skabelse og fastfrysning i forhold til territorialisering og deterritorialisering: 
1. Den fastboende, som forbliver i sit territorium og dermed opererer inden for det mind set, 
som er sat af statsapparatet/royal science.  
2. Migranten, der rejser fra punkt til punkt og dermed deterritorialiserer sig, men hvor be-
vægelsen ender i en ny fastfrysning gennem en ny slåen sig ned i territoriet. Migranten er 
dermed billedet på, at der sker en skabelse og noget andet nyt, hvor der gives plads til et 
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anderledes mind set, men at dette andet og nye gennem bosættelsen ender med at repro-
ducere statsapparatets/royal science logik. 
3. Nomaden, hvis bevægelse er styret af fremdrift og en stadig afsøgen af nye territorier, og 
hvor der dermed er givet en evig skabelse gennem modvilje mod at låse sig selv fast i 
statsapparatets/royal science kodede/stivnede/stribede strukturer - hvilket netop sker gen-
nem en territorialisering i deterritorialiseringen57.  
 
Det vil sige, at skabelsen vil stærk, hvis der til stadighed er en parathed til opbrud manifesteret 
ved, at man, samtidig med at man lander i det nye territorium, er på vej væk igen i en ny deterri-
torialisering i en evig bevægelighed. Der tænkes endvidere gode muligheder for skabelse i 
sammenhænge, hvor der ses tegn på en parathed til at bryde med traditioner og forskrifter og en 
bevægelse hen mod en anden måde at tænke og handle på, at der altså sker en reterritorialisering. 
Omvendt vil der kun vanskeligt kunne finde skabelse sted, hvis der ingen opbrud finder sted, 
hvis det nye bliver opslugt af statsapparatet/royal science, eller hvis bevægelsen er udtryk for, at 
statsapparatet dikterer bevægelsen. Derved udtrykker bevægelsen også forskellen på, om man er 
nomade, migrant eller fastboende.  
6.2.2 Horisontal eller vertikal bevægelse  
Horisontal og vertikal bevægelse er kort fortalt forskellen mellem, om man graver man sig ned 
og navigerer inden for samme felt, som statsapparatet/traditionen/teorien forskriver, eller om 
man som nomaden tør bevæge sig frit på tværs af og væk fra det landskab, som bliver foreskre-
vet, og dermed være på vej mod nye horisonter uden territorielle, beskyttende og begrænsende 
sikkerhedsnet.(Deleuze & Guattari 2005; 516 ff.).  
 
Skabelsen er her som krigsmaskine at bruge sine kræfter på at deterritorialisere, følge og regere 
over bevægelsen igennem rummet horisontalt, som "hastighed-perpetuum mobil" ((Deleuze & 
Guattari 2005; 516). Fastfrysning er som statsapparatet, at man kun kan reagere ved at stadfæste 
sig og reproducere sig vertikalt: 
 
"At reproducere medfører at der til stadighed er et fast synspunkt uden for det reproducerede: at 
se det strømme, mens man står på bredden. Men at følge er noget andet end reproduktionens 
ideal. Ikke noget bedre, men noget andet." (Deleuze & Guattari 2005; 480).    
 
                                                 
 
57 Vi har i denne afhandling ikke mulighed for at kunne identificere den konstante bevægelse, da der ville have krævet en anden og længereva-
rende dataindsamling, hvor vi fulgte respondenterne over tid, end vi har haft mulighed for (Se bilag 1). 
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Det vil sige, at der tænkes gode muligheder for skabelse i sammenhænge, hvor der er søges 
singularitet ved følge og regere over forandringer gennem bevægelsen hen mod en anden måde 
at behandle statsapparatet/royal science på; ved at turde bevæge sig ud på tynd is uden at vide, 
om den kan bære, men prøves skal det. Omvendt vil der kun vanskeligt kunne finde skabelse 
sted, hvis der kun graves og pløjes i den samme jord på samme måde, som man plejer.    
6.2.3 Tilfældig eller lineær bevægelse  
Logikken i en henholdsvis lineær og tilfældig bevægelse skal hentes i rhizomet over for træet, jf. 
afsnit 3.3.2. Det betyder, at der i relation til, om der sker skabelse eller en fastfrysning, skal ses 
på, om bevægelsen sker rhizomatisk med knopskydninger eller sker efter træets logik. Om der 
med andre ord sker en efterligning og reproduktion, eller om det er noget helt andet rebelsk, der 
dukker op og manifesterer sig som et andet mind set.  
 
Deleuze og Guattari bruger bl.a. tegnefilmsfiguren Den lyserøde Panter (Deleuze & Guattari 
2005; 16) til at illustrere det rhizomatiske rebelske, hvor den sprænger træets - de faste strukturer 
og statsapparatets - rammer ved netop at male verden i sin egen farve, lyserødt på lyserødt, og 
med sin egen lyd, jingle. Derved får den placeret sig på tværs af alle vanetanker om en panter og 
kan gennem sin deterritorialisering agere frit uden bindinger - og måske i et frit fald dukke op 
som noget helt tredje.  
Omvendt med den lineære bevægelse, der netop følger træets logik. Det betyder, at bevæger man 
sig i statsapparatet/royal science, kan man kun tænke, handle, bevæge og udvikle sig inden for 
netop den orden og kausalitet, som paradigmet udstikker. Men det lumske er, at også statsappa-
ratet udvikler sig, bl.a. gennem en assimilation af det rebelske, ved at lægge krigsmaskinen død, 
jf. afsnit 3.3.3, hvorved en bevægelse mod skabelse kun bliver en tilsyneladende skabelse og en 
trist gentagelse. 
Det vil sige, at der i forbindelse med muligheder for skabelse derfor skal ses efter tegn på, om 
bevægelsen er udtryk for en rhizomatisk (nomadisk) knopskydning, eller om der er tale om mere 
regulerede udspring eller afvigelser, som et udtryk for at krigsmaskinen er blevet assimileret. 
Fastfrysning ses gennem den lineære bevægelse, altså ved at gå fra punkt 1 til punkt 2 og følge 
forskrifterne.   
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6.2.4 Hastigheden for bevægelse og transformation. 
Bag hastigheden for bevægelse og transformation ligger den hurtighed, hvormed "tingenes 
tilstand" er i stand til at ændre sig. Deleuze og Guattaris pointe er her, at krigsmaskinen altid vil 
være et skridt foran statsapparatet/royal science, som ikke selv besidder krigsmaskinens trans-
formative karakter, jf. afsnit 3.3.3, som gør den i stand til hele tiden at skrifte retning (deterrito-
rialisere sig) for at undfly sig statsapparatets tyngde (Deleuze & Guattari 2005; 479). Statsappa-
ratet/royal science er således hæmmet i selv at transformere sig og skifte retning, da den define-
rer sig selv i gentagelsen og dermed blot reproducerer sine egne kodede strukturer og viden, som 
gør den tung og vanskelig at flytte/forandre. Dermed er den måde, de to "maskiner" bevæger sig 
på af kvalitativt forskellige: 
 
"Langsom og hurtig er ikke to kvantitative bevægelsesgrader, men to typer af kvalificeret bevæ-
gelse, uanset hvilken fart den første har, og hvilken forsinkelse den anden har." (Deleuze & 
Guattari 2005; 479)   
Krigsmaskinens hurtighed vil derved altid stå over for statsapparatets/royal science træghed og 
inerti. Men krigsmaskinen skal hele tiden være hurtigere end statsapparatet for ikke at tabe/dø, 
da statsapparatet som sagt hele tiden vil forsøge at forhindre forandringen og/eller nedsætte 
hastigheden ved at indkapsle eller opfange det, som krigsmaskinen bringer med sig58.  
Det vil i forhold til mulighed for skabelse sige, at der skal ses efter tegn på parathed til hurtig 
omstilling og reorganisering. Mulighed for skabelse er derved et spørgsmål om, hvorvidt mind 
settet er tynget af træghed og inerti, eller om man hele tiden er parat til at afsøge nye veje, der 
kan bryde med statsapparatets/royal science-logikken. Man kan sige, at den, der rejser let uden 
bagage og hele tiden er parat til at bryde op og gå imod hurtigere kan transformere sig. Og 
omvendt: Skal man hver gang have hele sit hus med sig, tager der lang til at komme frem - hvis 
man overhovedet kommer af sted.  
6.3 Montagen 
Montagen udgør som sagt for Deleuze og Guattari en slags hele, som sammenkobler, kombinerer 
og konstruerer den indre logik eller arkitektur, der organiseres efter - eller sagt på en anden 
måde: montagen kan ses som ”sneglen og sneglehuset i et”, jf. afsnit 3.4. 
 
                                                 
 
58 Der pågår således en krig mellem statsapparatet og krigsmaskinen påtvunget af statsapparatet, hvor krigsmaskinen er at sammenligne med 
guerillahæren og statsapparatet med en konventionel organiseret hær (Deleuze & Guattari, 2005; 542 ff) 
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I relation til skabelse vil det være relevant at se, om montagen konstruerer sig efter krigsmaski-
nen eller statsapparatets logik, om deres helhed netop underbygge deres egenskaber: om de 
bygger på rhizomets og krigsmaskinens bevægelser, eller på træets og statsapparatets lineære 
logik, årsagssammenhænge og kodede strukturer. En yderligere væsentlig forskel er, om man i 
rummet er afhængig af teknologier/redskaber, hvor en sådan afhængighed vil hæmme bevægel-
sen, eller om man er sin egen og kun har bevægelsen som teknologi. 
I relation til mulighed for skabelse og bevægelseshastighed og identifikationen af denne, drejer 
det sig om: 
"at tilskrive montager, det vil sige bestemme de differentielle træk der bevirker at et givet ele-
ment formelt set tilhører én bestemt montage snarere end en anden." (Deleuze & Guattari 2005; 
521) 
Dermed vil genkendelse af, om montagen hylder skabelse eller ønsker en sådan, kunne ses ved 
tegn på løsrivelse af og uafhængighed af redskaber og teknologier, mens omvendt en montage, 
der er afhængig af redskaber og teknologier vil bevæge sig indenfor disses begrænsninger.   
Opsamlende kan der på baggrund af ovenstående teoretiske forståelse af skabelse generelt siges, 
at der altså er tale om, at skabelsen af noget nyt samtidig er skabelse af  en modstandsaktivitet, 
som vokser i det etablerede og genkendelige (statsapparatet/royal science) for at kunne ankomme 
til det ukendte (krigsmaskinen/nomadologien).  
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7 Skabelse i sprækkerne mellem teori og praksis  
I dette kapitel foretages afhandlingens endelige diskussionen. Diskussionen tager udgangspunkt i 
de to særligt distinkte sprækker, som vi udpegede i afsnit 5.4: 1. Sprække i forhold til rubricering 
og prioritering af interessenter og 2. Sprække i forhold til strategi for håndtering af interessenter. 
 
I diskussionen iklæder vi os det deleuzianske perspektiv om skabelse og fokuserer på, hvorledes 
det er muligt at skabe ”nyt liv”, nye muligheder i interessenthåndteringen.. Det vil sige, at der i 
diskussionen kun fokuseres på fastfrysningerne og ”stivnet liv”, i det omfang det har et pragma-
tisk formål i relationen til diskussionens argumentation.  
 
De to sprækker diskuteres ud fra de tre analytiske kategorier, som er beskrevet i kapitel seks: 1) 
Skabelse gennem rummet, der angiver den kontekst, man er i, 2) skabelse i bevægelserne, der 
angiver, hvor omstillingsparathed man er, og 3) montagen, der fortæller, hvilken bagage man har 
med, og hvilke "teknologier" man gør brug af. Diskussionen afrundes med, at der fremsættes 
perspektiver på, hvorledes det er muligt at skabe nye muligheder for projektledere i deres hånd-
tering af interessenter og interessentanalyse og dermed besvare anden del af problemformulerin-
gen.  
 
7.1 Skabelse i sprække - rubricering og prioritering af interessenter 
Den første sprække, som vi vil fokusere på i diskussionen, er, hvordan rubriceringen og priorite-
ringen sker (step 2 i interessentanalysen). I korthed går den ud på, at der imellem teorien og 
praksis ikke er overensstemmelse mellem teoriens anvisninger om systematik og skriftlighed 
(anvendelse af matrix, skemaer m.m.), og på, hvorledes projektlederne arbejder med rubricering 
og prioritering af interessenterne, hvor projektlederne i overvejende grad arbejder mere ad hoc 
og intuitivt, end teorien foreskriver/giver rum til. Det meste arbejde med prioriteringen og rubri-
ceringen foregår således enten som diskussioner i projektteamet eller igennem projektlederens 
intuitive fornemmelse for interessenternes meninger og ønsker.  
 
7.1.1 Skabelse gennem rummet 
Skabelse gennem rummet er knyttet til det glatte rum. Det er her, det nye, hvor hvert skridt der 
tages, ikke følger bestemte spor, men kan dukke op, når som helst båret af nysgerrighed og 
spontanitet. Da færden i stribede rum netop er reguleret, må der, for at der potentielt kan ske en 
skabelse i et stribet rum, derfor først ske en form for udglatning af det stribede rum.  
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De adspurgte projektledere befinder sig allerede i et stribet rum i og med, at de allerede forholder 
sig til kategorierne rubricering og prioritering59. Men spørgsmålet er, hvor tætte striberne i rum-
met er, for når interessenterne skal rubriceres og prioriteres, gør de nemlig noget andet eller 
undlader at gør det, som teorien foreskriver. I en skabelsesoptik vil man kontinuerligt understøtte 
og søge mod praksisser, som løsner striberne i rummet og/eller reducerer mængden af det stribe-
de og dermed skabe bevægelse hen imod det (mere) glatte rum.  
 
I forhold til rubricering og prioritering af interessenter har de adspurgte projektledere allerede 
sådanne nomadiske tendenser dér, hvor de siger nej tak til teorien og gør noget andet. Derved gør 
de rummet mere glat, for det at ”smide teorien ud” og gøre brug af praksis´ logikker, intuition og 
agere ad hoc - at være mere orienteret mod konteksten, situationen og rummet end af, hvad 
teorien siger - er nomadiske tendenser. I en skabelsesoptik skal der være mere af disse nomadi-
ske tendenser. Derfor skal en skabende projektleder understøtte det ad hoc'e, det intuitive og 
situationsorienterede ved at udfordre det stribede rums logikker, være en nomade og bryde med 
teoriens anvisninger.  
 
Projektlederne kan dog mere end blot at sige nej til teoriens anvisninger, de kan også takke nej til 
hele det teoretiske univers ved at sige: Ja, ja, det er godt med jer, I har indstiftet systemer og 
rammer, der understøtter rubriceringen og prioriteringen af interessenter, men vi er praktikere, 
og det er noget andet, og vi behøver ikke en mastergrad i projektledelse for at være en god 
projektleder60. Derved udgrænses og udfordres teoriens rammer (royal science), og der sker en 
afglatning af det stribede rum, der åbner op for, at andre muligheder for rubricering og priorite-
ring af interessenter kan vise sig, fx ved at tænke interessenter ud fra skabelseskategorierne.  
 
7.1.2 Skabelse i bevægelsen 
Skabelse i bevægelsen knytter sig som beskrevet til fire bevægelsesdimensioner: konstant eller 
momentant bevægelse, horisontal eller vertikal bevægelse, lineær eller tilfældig bevægelse, 
hastighed for bevægelse og transformation..  
 
 
                                                 
 
59 Som en del af struktureringen af fokusgruppeinterviewet. 
60 Det lyder næsten som en dekonstruktion af uddannelse, hvor man kan rejse spørgsmålet: Hvad skal man med teori og uddannelse? Pointen er 
her, at uddannelse skaber muligheder for refleksivitet og dermed også mulighed for, at man kan være refleksiv over egen praksis (sit eget stribede 
rum) og dermed være med til at udfordre dets logikker.  
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Konstant eller momentant bevægelse 
Ses der på skabelse i forhold til konstant eller momentant bevægelse, fordrer denne, at projektle-
derne må være parate til at bryde med sig selv og de ”sandheder”, der er opbygget. Det vil sige, 
at de må være parate til igen at forlade denne insisteren på, at ”vi er praktikere”, vi arbejder ad 
hoc og intuitivt og uden matrixer og skemaer. Projektlederne må altså deterritorialisere sig, 
forlade det ad hoc'e og intuitive for ikke at stivne og fastlåse sig i et nyt territorium. Bevægelsen 
væk fra royal science (andre måder at rubricerer og prioritere interessenter på) understøtter altså 
skabelsen af nye muligheder, men projektlederne skal også være parate til at forlade den igen og 
ikke blive ”fastboende”, men kontinuerligt reterritorialisere sig i deterritorialiseringen og derved 
træde ind i noget andet – igen, igen, igen ……til stadighed styret af bevægelsen.  
 
En sådan ”bevægelse” kan selvfølgelig tænkes at være krævende, og det kræver da også konti-
nuerlig selvrefleksion, for at den måde, projektlederne rubricerer og prioriterer interessenter på i 
dag, kan blive til noget andet i morgen. 
 
Horisontal eller vertikal bevægelse 
Skabelse i forhold til horisontal eller vertikal bevægelse vil være en understøttelse af den hori-
sontale bevægelse. Denne bevægelse fordrer, at projektlederne ikke forfiner og dyrke det ad 
hoc´e, som man dyrker jorden. Projektlederne må med andre ord ikke grave sig ned igen og 
udbygge den til en ny ”metode”; de må altså ikke grave sig ned i projektledelsesfeltet og dyrke 
jorden der, men kontinuerligt bevæge sig horisontalt igennem det på vej mod nye horisonter 
afsøgende nye felter. Projektlederen må være en nomadisk krigsmaskine, hvis bevægelse skærer 
sig på tværs af projektledelsesfeltet i sin afsøgen efter at skabe nye muligheder for at rubricere 
og prioritere interessenter, på tværs af royal science og ud i nye territorier for at se, hvad de kan 
tilbyde projektledelsesfeltet.  
 
Tilfældig eller lineær bevægelse 
Skabelse i forhold til den tilfældige eller lineær bevægelse vil være en understøttelse af den 
tilfældige bevægelse, der, hvor bevægelsen er rhizomatisk og der knopskydes. Der ses ikke 
egentlige tegn på sådanne tilfældige bevægelser i denne udpegede sprække om rubricering og 
prioritering af interessenterne, men projektlederne placerer sig på tværs af linjerne ved at bygge 
på intuition frem for den rationalitet, der ligger i at følge en opskrift. Det ses dog ikke singulære 
spring og knopskydninger, da det er en tilgang, de adspurgte projektleder generelt gør brug af, 
som godt nok bryder med rationaliteten, men ikke bryder med sig selv.  
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Ønskes skabelse igennem tilfældige og rhizomatiske bevægelser, vil projektlederne i højere grad 
og på forskellig vis hoppe op som ”trolden af æsken”; være som Den lyserøde Panter i inspektor 
Closseau - det eneste, der skal være genkendeligt er projektlederen, men handlings set up'et skal 
ikke ligne det ”sædvanlige” rubricerings- og prioriterings-set up. Projektlederen skal være som 
Den lyserøde Panter: Sær, skæv, uforudsigelig og dog alligevel seriøs. Projektlederne skal i 
højere grad søge efter at dekonstruere set uppet, fx ved at ændre projektlederattitude og mind 
settet i forhold til projektgruppen, være en Loke, en plysbjørn, en tjener eller en konge - mulig-
hedernes kar er uudtømmeligt. Skabe andre former for dynamikker og muligheder for rubrice-
ring og prioritering af interessenter ved at ”bombardere” konteksten med nye indtryk - kontek-
sten må ikke hvile, men skal hele tiden rystes, inden royal science fanger krigsmaskinen. Som 
Mac & Ejlskovs (2009) kreative rum, blot er forskellen her, at rummet skal være et potentiale 
hele tiden.  
 
Hastighed for bevægelse og transformation 
I skabelse gennem hastighed for bevægelse og transformation lyder imperativet til projektleder-
ne: ”travel light”, smid bagagen væk og rejs kun med et credit card. Hvorfor nu det? – Jo, fordi 
jo lettere kufferten er pakket, jo hurtigere kan man komme af sted og videre. Denne ”travel light” 
evne kobler sig til projektledernes evne til hurtigt at reorganisere sig, forlade territoriet og kom-
me videre. Ser man i forhold til den udpegede sprække, rubricering og identificering af interes-
senter, ses det, at projektlederne i forhold til dette arbejdet allerede har smidt overflødigt bagage 
væk og har reorganiseret sig. Projektlederen gør ikke brug af royal science (teoriens) anvisninger 
til, hvordan en sådan rubricering og prioritering bør foretages. Dette samme gælder for den ad 
hoc´e og intuitive tilgang til arbejdet.  
 
I forståelsen af det at arbejde ad hoc ligger der, at man reorganiserer sig i situationen, men her er 
forskellen, om der regeres eller reageres efter situationen. Det må stå åbent, hvorvidt projektle-
derne regerer eller reagerer. Men for at regere må man være herre i eget hus/konge og spørgs-
målet er, om ikke projektlederne hele tiden slæber projektledelsesfeltets logikker med sig, for de 
rubricerer og prioritere jo allerede interessenterne! For at være skabende projektledere skal de 
kontinuerligt og hurtigt transcendere teoriens forskrifter ved at smide principperne væk og have 
et åbent mind set. De skal være villige til i højere grad end nu at bryde med statsapparatets/royal 
science-logikken.  Jo mindre teoretisk og traditionsbunden bagage de slæber med sig, jo hurtige-
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re kan de bevæge sig, og jo bedre er betingelserne for, at der skabes nye veje til rubricering og 
identificering af interessenter.  
 
7.1.3 Skabelse i montagen 
Mulighed for skabelse i montagen er afhængig af montagens konstruktion. I forhold til skabel-
sestanken skal skabelse igennem montagen ske igennem krigsmaskinens logikker og ikke royal 
science. Forskellen er her, at montagen i krigsmaskinen er sammensat således, at den søger 
bevægelsen og deterritorialisering overfor montagen i royal science, der er orienteret imod en 
evne til territorialisering og stribede rum.  
 
Projektledelse som disciplin og teorifelt udgøres af en samlet helhed – montagen. Denne monta-
ge skal ses som hele den måde, hvorpå projektledelsesteorien er konstrueret og samlet. Hvordan 
den som et hele forskriver (metoder, værktøjer, rækkefølge, tid og sted, mødeform, orkestrering). 
I den deleuziansk optik vil en sådan disciplin og teorifelt være karakteriseret af forholdsvis 
stabile rammer, træghed og langsom forandringshastighed. I forhold til skabelsespotentialet vil 
spørgsmålet derfor være, om der i sprækken ”rubricering og prioritering af interessenter” ses 
tegn på, om projektlederne skaber sig i selv og agerer i henhold til i royal science-montagen, 
således at de fremadrettet er del af denne, eller om de skaber sig selv og agerer efter krigsmaski-
nens montage og dermed understøtter bevægelsen væk og deterritorialiseringen.  
 
Det betyder altså i relation til rubricering og prioritering af interessenter, at det er afgørende, 
hvilken montage projektlederne i deres rubricering og prioritering af interessenter skaber sig selv 
i. Er det for at ”betvinge og styre” interessenterne igennem hele projektet, altså fastholde dem til 
territoriet og dermed royal science montagen, de skaber sig selv i, og hvor mulighederne for 
konsolidering af dens logikker fremmes? Eller er rubriceringen og prioriteringen af interessen-
terne et øjebliksbillede, som projektlederne hastigt forlader igen og/eller inviterer nogle af inte-
ressenterne med på i den videre rejse, altså udtryk for at de nomadiske muligheder fremmes?  
Det er ikke et spørgsmål, som umiddelbart kan afgøres via vores empiri, men i en deleuziansk 
skabelsesoptik vil fordringen være, at projektlederne skal skabe sig selv i krigsmaskinens mon-
tage og hele tiden igennem den deterritorialiserende bevægelse søge efter og indsamle (lette) 
singulære elementer, som kontinuerligt understøtter skabelseselementet ved at holde rummet 
glat, bevægelsen 4-diminsionel og dermed opretholde krigsmaskinen som en helhed. 
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7.2 Opsamling på diskussion  
Det er nødvendigt, inden vi fremsættes perspektiver på, hvorledes det er muligt at skabe nye 
muligheder for projektledere i deres håndtering af interessenter og interessentanalyse, at give 
plads til en argumentation for, hvorfor vi ikke har analyseret den anden udvalgte sprække - 
sprækken i forhold til strategi for håndtering af interessenter.  
 
Efter at vi har gennemført en diskussion af den første sprække i et skabelsesperspektiv, har det 
ved nærmere granskning vist sig, at hvis vi skulle gennemføre en diskussion af den anden 
sprække, ville det blive en pæn stor gentagelse af den første diskussion, hvilket vi ikke ser nogen 
grund til. Grunden til dette er, at sprækkerne ikke er finmaskede og detaljerede nok til, at det 
ville nuancere og variere diskussionen. Skabelsesteoripakken er til gengæld sådan fyldig, hvorfor 
det udelukkende vil være den, der træder frem i vores analyse af skabelse i sprækkerne. På kort 
form: Sprækkeafsættet er for småt og skabelsesafsættet for stort.  
 
Når det er tilfældet, beror det på to forhold: empiriindsamlingen og karakteren af vores litteratur-
studier. Retrospektiv kan vi se, at for at kunne have varieret og nuanceret diskussionen skulle 
karakteren af begge have været anderledes ved at være mere detaljeorienterede, ved at vi var gået 
tættere på samt havde været mere nuancerede i fremstillingerne. Men det har af pragmatiske og 
tekniske årsager ikke været muligt for os at gøre.        
 
7.3 Besvarelse af anden del af problemformuleringen 
På baggrund af ovenstående diskussion kan anden del af problemformuleringen besvares. Det vil 
sige, at der kan gives svar på: Hvilke muligheder giver disse sprækker for skabelse af andre 
håndteringer af interessenter og interessentanalyser? 
I det nedenstående vil vi opliste disse muligheder. Mulighederne skal ses som et tilbud til pro-
jektledere, hvis ønske er at skabe nye muligheder i håndteringen af interessenter og interessent-
analyser. Givet vores deleuzianske afsæt og begrebs- og analyseapparatet peger vores diskussion 
på følgende dimensionerne: skabelse gennem rummet, bevægelserne og montagen.   
Skabelse gennem rummet 
Projektledere skal i endnu større udstrækning udgrænse og udfordre teoriens rammer (royal 
science). Projektledere skal i endnu højere grad gøre mere end blot at sige nej til at følge teoriens 
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anvisninger, men også begynde at takke nej til hele det teoretiske univers ved at spørge, om 
interessenter i det hele taget skal rubriceres og prioriteres, om de ikke snarere kan og skal ses fra 
en helt anden vinkel. 
 
Skabelse igennem bevægelses fire dimensioner 
Konstant bevægelse 
Projektleder skal bevæge sig væk fra teorien (royal science) og skal i stedet for følge nomadens 
bevægelse igennem territorialisering i deterritorialisering for ikke igen at blive "fastboende" i et 
nyt territorium. Projektlederne må altså deterritorialisere sig ved at forlade den ad hoc'e og 
intuitive tilgang og igen, igen, igen …. afsøge nye veje til at rubricere og prioritere interessenter-
ne, som ikke ender i nye fastlåsninger. Hvad der virkede i går, virker ikke i dag.  
  
Horisontal bevægelse  
Projektledere skal kontinuerligt bevæge sig på tværs af projektledelsesfeltet og ikke dyrke og 
grave sig ned i ad hoc-metoden. I stedet for skal projektlederne afsøge nye felter og horisonter 
for at hente inspiration og finde nye veje til at rubricere og prioritere interessenterne. Igennem 
denne bevægelse tilbydes projektledelsesfeltet vitalitet.   
 
Tilfældig bevægelse  
Projektlederne må aldrig lade konteksten hvile, men skal hele tiden udsætte den for rystelser for 
at undfly royal science gennem det uventede og den rhizomatisk knopskydning. Projektlederne 
skal dekonstruere set uppet omkring rubricering og prioritering af interessenter ved at kun at 
være genkendelig som projektlederen, men handlingens set up skal ikke ligne det ”sædvanlige” 
rubricerings- og prioriterings-set up. Projektlederen skal være som Den lyserøde Panter: Sær, 
skæv, uforudsigelig og dog alligevel seriøs.  
 
Hastighed for bevægelse og transformation 
Projektlederen skal kontinuerligt være villig til at bryde teoriens (royal science) logik ved at rejse 
let, være en skabende projektledere ved kontinuerligt og hurtigt at transcendere teoriens forskrif-
ter ved at smide principperne væk og have et åbent mind set. Jo mindre teoretisk og traditions-
bunden bagage de slæber med sig, jo hurtigere kan de bevæge sig, og jo bedre er betingelserne 
for, at der skabes nye veje til rubricering og identificering af interessenter.  
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Montagen 
Projektlederne skal skabe sig selv i krigsmaskinens montage og hele tiden søge efter singulære 
elementer, som understøtter bevægelsen og deterritorialiseringen, således at krigsmaskinen som 
helhed opretholdes. Projektlederne skal på vej igennem nye territorier indsamle elementer, som 
kontinuerligt understøtter skabelseselementet ved at holde rummet glat, bevægelsen 4-
diminsionel og montagen som en krigsmaskine.    
 
Projektlederen bør altså understøtte de glatte rum, følge bevægelsen 4-dimesionelt samt skabe 
sig selv i krigsmaskinens montager, som bør udfordres eller understøttes. Men dette kræver en 
bestemt indstilling eller mind set til verden, hvor vores bud vil være skabelsen af den nomadiske 
projektleder.  
 
7.4 At skabe en nomadisk projektleder – et nyt mind set 
Vi skrev i vores indledning, at vi har et ønske om at give projektledere et tilbud om et andet 
mind set og dermed mulighed for at rokke ved de institutionelle rammer for projektledelse. Set i 
lyset af denne afhandling kunne dette mind set, denne tankefigur, være ”den nomadiske projekt-
leder”. Det at tilbyde projektledere nomaden som tankefigur vil imidlertid samtidigt også være 
projektledelses dilemma, nemlig dilemmaet mellem hele tiden at have projektledere, der foran-
drer sig, flytter fra sted til sted og behandler og afvikler projekterne på stadig nye måder, og på 
den anden side at manifestere projektdisciplinen på et sikkert grundlag og en genkendelig profil.  
 
Det er et dilemma, der hele tiden følger med. Vi har med denne afhandling ønsket at tilbyde 
projektlederne et nyt perspektiv ved hele tiden at deterritorialisere sig; skabe rhizomer og mon-
tager på kryds og tværs, at være evigt foranderlige. Men vi anerkender på den anden side samti-
digt, at det er afgørende for projektledelsesdisciplinens eksistens, at der skabes et sikkert og 
genkendeligt grundlag med et fælles territorium, rum og bevægelse. Dilemmaet bliver derved, at 
forsøger man at skabe dette sikre og genkendelige territorium, falder man i statsapparatets fælde 
af linearitet og formålsrationalitet, og afskærer sig derved fra nomadens rhizomatiske princip. På 
den anden side er projektledere og projektledelse ikke en fast størrelse, men noget, det bliver til 
hele tiden igen og igen, og kan denne afhandling skubbe på, for at projektledere forandrer sig 
konstant, og gennem tankefigurer om nomaden hele tiden vil være foranderlig for sig selv, er vi 
nået endog meget langt.  
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Men vi ved også meget vel, at det måske er så godt som umuligt for en meget rationel disciplin 
som projektledelse og i en kultur som vores at følge nomaden og ikke forblive fastboende, da vi 
som reglen søger det genkendelige og gør brug af og repeterer vores succeser i håbet om at få det 
til at lykkes igen - og dermed reproducerer de samme ensartede historier og sandheder i det 
samme territorium. Vi er desuden vant til, at projektledere har et bestemt mind set og identitet, 
og det er det, vi genkender en projektleder på og identificerer/ikkeidentificerer os med. Det er 
også det mind set kunderne beslutter sig ud fra, når de vurderer, om de har lyst til at lave projek-
ter med den projektleder igen. Mind settet og identiteten er nemlig projektlederens ansigt udadtil 
og skal derfor være stabilt og genkendeligt, så kunderne har noget troværdigt at forholde sig til. 
Dette er sikkert også et parameter, som er afgørende for en projektleders succes og evne til at 
komme i hus med projektet! Når en projektleder derfor transformerer sig til at være en nomadisk 
projektleder, vil hun indfanges i dette dilemma mellem omverdens forventning til projektledere 
som noget stabilt og genkendelige og nomadens foranderlige identitet.  
 
Besværlighederne ved, at projektlederne tilegner sig et nomadisk mind set, skal muligvis søges i, 
at essenstanken gennemstrømmer europæisk og angelsaksisk tænkning, hvor vi ikke er vant til 
og kan ikke forstå og varetage et subjekt uden en stabil og essentiel kerne, ja, nærmest bliver lidt 
bange og utrygge i mødet med ukendte og flydende. Derfor er nomadens stræben efter en evig 
foranderlig identitet - et subjekt som ikke ér, men er en kontinuerlig tilbliven - stort set et umu-
ligt projekt, fordi vi er indhyllet i og ikke kan se udover statsapparatets og royal sciences grænser 
for tænkning. Problemet vil også afspejle sig, hvis projektlederne begynder at omtale dem selv 
som ”nomadiske projektledere” og som en evig foranderlig nomadisk krigsmaskine, da dette ofte 
ufrivilligt igen vil havne i termer, der hører essenstanken til og dermed skaber en ny fastlåsning 
og stivning.   
 
Det er således ikke uden problemer og risikofrit for projektlederen og projektledelsesdisciplinen, 
når vi tilbyder et nomadisk mind set. Ej heller for nomaden og vitalismen, ikke desto mindre har 
vi vovet pelsen i denne afhandling.  
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8 Endelig konklusion 
Afhandlingens afsæt var en undren over egne og andres projektlederes praksis i forhold til hånd-
teringen af interessenter og konkrete brug af interessentanalyserne som styringsværktøj. Det 
forekom os, at analysen ikke rigtig efterfølgende blev brugt "efter bogen", men samlede støv i 
skuffen. Dette anså vi ikke for at være det samme som, at projektledere ikke tager hånd om 
interessenterne, men at der i praksis snarere ”lægges noget til” og ”trækkes noget fra” i forhold 
til de opmærksomheder, som projektledelsesteorien udpeger. Det var denne ”læggen til” og 
”trækken fra”, vi gerne ville se nærmere på i afhandlingen, forstå det på praksissens egne præ-
misser og belyse skismaet teoretisk set igennem de logikker, der synes at være på spil, når teori 
møder praksis.  
 
Afhandlingen ambition var at se nærmere på, om der i mødet mellem teori og praksis var mulig-
heder for at skabe noget nyt og tilbyde et radikalt anderledes perspektiv til håndteringer af inte-
ressenter og interessentanalyser og til forståelsen af denne ”læggen til og trækken fra”, idet vi 
ikke ønskede at bekæmpe morgendagens kampe med gårdsdagens våben.  
 
Det var med dette fokus, at afhandlingens todelte problemformulering kom i stand: 
 
1) Hvilke sprækker viser sig imellem teoriens forskrifter og praksis´ forståelse af interessenter 
og interessentanalyser? 
 
2) Hvilke muligheder giver disse sprækker for skabelse af andre håndteringer af interessenter 
og interessentanalyser? 
 
For at kunne svare på problemstillingen blev først afhandlingens hovedteoretikere Deleuze og 
Guattari præsenteret for at bibringe læseren en overordnet familiaritet til det mind set, som 
Deleuze og Guattari repræsenterer. Kapitlet var tillige en positionering og afklaring af de særlige 
videnskabsteoretiske pointer, som teoriafsættet implicerede. Dette kapitel blev afsluttet med 
udpegningen af de opmærksomhedspunkter fra Deleuzes og Guattaris univers, som afhandlingen 
analytisk og redskabsmæssigt benyttede sig af i forhold til henholdsvis ”sprækker” og ”skabel-
se”. 
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For at kunne svare på afhandlingens første problemformulering udviklede vi dernæst en analyse-
ramme til at identificere sprækker, helt konkret en tredelt analyseramme, hvor sprækker ses som 
”stribede”, ”mixede” eller ”glatte” rum. Denne analyseramme blev bragt videre ind i den efter-
følgende empiriske analyse i kapitel fem, hvor den første problemformulering blev besvaret, idet 
en række sprækker imellem teori og praksis blev identificeret og udpeget. Sprækkerne blev alle 
fundet i forbindelse med praksis' forståelse af interessentanalysens forskrifter for udarbejdelse af 
den og brug af denne. Der blev udpeget fire sprækker, hvoraf de to sprækker med de mest kon-
krete udtryk blev taget videre med til afhandlingens kapitel 7.   
 
Til den anden del af problemformuleringen udviklede vi først en begrebslig ramme til at forstå 
og diskutere skabelse og muligheder for skabelse ud fra. Konkret blev skabelse af muligheder 
koblet til de deleuzianske logikker om rummet, bevægelsen og montagen. Denne begrebslige 
ramme blev benyttet i det efterfølgende kapitel 7, hvor vi diskuterede skabelse og muligheder for 
skabelse. Ambitionen var at diskutere to udpegede sprækker, men efter diskussionen af første 
sprække viste det sig, at endnu en diskussion stort set ville være en gentagelse af den første, 
hvorfor diskussionen stoppede ved den første sprække. Afslutningsvist blev der fremsat anvis-
ninger for skabelse til projektledere i deres håndtering af interessenter og interessentanalyse, og 
det nomadiske mind set blev diskuteret. Den anden af afhandlingens problemformuleringer blev 
besvaret. 
 
Afhandlingens resultat 
Afhandlingens resultat er seks tilbud til projektledere om, at de gennem et deleuziansk mind set 
og ved at handle ud fra de tre skabelseskategorier kan give interessentanalysens rubricering og 
prioritering "nyt liv".  
Status til afhandlingens resultat 
Afhandlingens resultater skal ses i lyset af afhandlingens samlede grundlag: det empiriske mate-
riale, teori og analytisk tilgang. Afhandlingens ambition var at bidrage med perspektiver på nye 
muligheder på interessenthåndtering igennem en skabelsesoptik og er et tilbud til projektledere 
og projektledelsesfeltet.  
 
I afhandlingen blev fundet en række sprækker mellem teori og praksis, som vi mener at have 
belæg for at kunne identificeres. Vi vil også hævde, at der i forhold til disse kan kobles en række 
skabelsesperspektiver. Ønskes det i et fremtidigt studie at fremme en bredere generaliseringsev-
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ne over afhandlingens perspektiver og fund, kunne dette ske ved systematisk at ”teste” afhand-
lingens resultater ved at se om samme resultater opnås, fx igennem en popperiansk falsifikations-
tilgang. En anden måde at arbejde videre med afhandlingens resultater kunne også bestå i at gå 
mere i dybden med fx én af de sprækker, som blev identificeret i afhandlingen og undersøge og 
udforske den nærmere for at opnå et mere nuanceret billede af, hvad der er på spil mellem teori-
en og praksis.  
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9 Formidlende artikel 
Målgruppe: Dansk Projektledelses blad – projektledere og forskere i projektledelse 
Formål med artiklen: At udfordre og mane til eftertanke. 
 
Nomadens evige blik for det anderledes 
Det er en gylden sandhed, at jo mere erfaring man har som projektleder, jo bedre er man til at få 
projektet i hus, for så har man ligesom prøvet det hele og har alle de rigtige værktøjer og meto-
der med i sin rygsæk. Men spørgsmålet er for os at se, om vi ikke netop ved "bare" at hylde 
erfaringerne, metoderne og værktøjet får taget noget af luften ud af det potentiale, der ligger i 
projekttankegangen som værende noget unikt og anderledes end driftsopgaver. Om man ikke for 
at gøre det bedre ved også at have en radikal anderledes tilgang eller måde at tænke projektledel-
se på end den, der ligger i den mere traditionelle måde at tænke dem på, hvis altså ideen om det 
unikke og nye skal tages (mere) alvorligt.  
 
I arbejdet med vores masteropgave har vi beskæftiget os med interessenter og interessentanaly-
ser, og vi har kunnet se, at projektledere, specielt når de skal lave analysen, ikke bare følger 
opskrifterne, men også gør noget andet - "lægger noget til" og "trækker noget andet fra". Nogle 
vil så sige, at det gør de på baggrund af erfaring, mens vi ser det også som et tegn på, at der er 
noget andet, der banker på. Vi skal så bare blive bedre til at gribe det andet, og det er her projekt-
lederen, som en nomade kommer ind. 
 
Franske tanker  
Den franske filosof Deleuze giver gennem tanken om nomaden en mulighed for at blive bedre til 
at gribe denne "læggen til og trækken fra" ud fra en anden synsvinkel. Det skal ikke forstås 
sådan, at man som nomade fysisk skal til at bevæge sig fra sted til sted, men at man "inden i 
hovedet" skal tænke verden/projektledelse på en anden måde og lade alle døre stå åbne ved at 
hylde mangfoldigheden. Nomadens tankesæt er hele tiden at fokusere på og have blikket rettet 
mod det nye. Nomaden står aldrig står stille, men går hele tiden går på tværs af og søger alterna-
tiver til de konventioner, vaner, metoder og rutiner, som vi fx skolens ind i gennem vores pro-
jektlederuddannelse. Derved viser nomaden os, hvordan vi skal give plads til, at det aldrig sete 
før for mulighed for at dukke op og blive til det, Deleuze kalder vitalitet, evig bevægelse. 
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Hvordan så blive en nomadisk projektleder: Bevæg dig som et rhizom  
Vi har grundlæggende en tendens til at ville tænke logisk, rationelt og lineært i vores tilrettelæg-
gelse af projekter: mål og succeskriterier opstilles, og så er det groft sagt bare derudad med 
øjnene fæstet mod målopfyldelse, som det nu er defineret i projektplanen. Men hvorfor ikke give 
plads til andre logikker? Hvorfor ikke forlade den lige vej til fordel for det, der åbner mod alle 
retninger og sprænge grænser og blive som rhizomet, som kendetegner den måde, som fx en 
kartoffelplante vokser på, hvor den fra midten sender skud opad og rødder nedad og breder sig til 
siderne og altså ikke har en lineær retning? Ved at bevæge os mere rebelsk, og som kartoflen 
sende tråde af sted i alle mulige forskellige retninger, hvor det ikke er til at vide, hvor de dukker 
op, men kan dukke frem uventede steder, kan vi måske også finde frem til andre måder at til at få 
afsluttet projektet, måske ligefrem til et bedre mål? 
 
Til at illustrere, hvad der menes med rhizom og nomade, kan filmfiguren Den lyserøde Panter 
bruges. Den er nemlig god at have som forbillede, hvis man gerne vil flytte sig, bevæge sig og 
udfordre vores måde at tænke, handle og flytte os på. For hvad gør Den lyserøde Panter? Den 
gør det, at den ved at male verden i sin egen lyserøde farve og have sin egen lyd, jingle, spræn-
ger alle vores faste billeder af og forestillinger om, hvad en panter er - tænk bare på de pantere, 
vi ser i ZOO og i dyrefilm; det eneste genkendelige er formen. Den dukker desuden op de mest 
uventede steder - langt fra savannen, hvor den hører "hjemme". Så for at være en nomadisk 
projektleder skal man såmænd bare transformere sig til at være som Den lyserøde Panter: Sær, 
skæv, uforudsigelig og dog alligevel seriøs, hvor det eneste, der skal være genkendeligt, er 
projektlederen! Og når Den lyserøde Panter er blevet for genkendelig, skal man måske være en 
Loke, en tjener, en dronning, bruge datidens fastelavn, hvor verden blev vendt på hovedet - 
mulighederne er utallige, hvis man tør flytte sig og udfordre det genkendelige. 
 
Hvis det lyder lige lovligt skørt, kan man jo prøve at tænke på situationer, hvor vi som projektle-
dere har bevæget os lidt ud over kanten og har vendt tingene på hovedet, har spillet på det absur-
de, undladt at holde møder på samme måde, har taget tøjet omvendt på for at se projektet fra en 
anden side … Det er det, vi skal have noget mere af hele tiden!   
Skal en projektleder så altid være en nomade? 
Svaret er et klart nej! Det er ikke løsningen på at bringe det unikke og anderledes ved projekter i 
spil altid at være en nomade, der flytter sig i det uendelige og aldrig er genkendelig. Det er ikke 
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sådan, at anything goes, for projektdisciplinen har også brug for at hvile på et sikkert grundlag 
og en genkendelig profil. Dels er der vores kunder, som formentlig ville betakke sig for at vælge 
samme projektleder en gang til, hvis alting hele tiden flytter og bevæger sig. De vil gerne have 
noget stabilt og genkendeligt at forholde sig til. Dels er der stadig hensynet til at få afsluttet 
projektet. Det nytter ikke noget i en uendelighed at skifte retning og hele tiden afsøge mulighe-
der, for de bliver jo aldrig udtømte!   
 
Det, vi vil advokere for, er, at man tør og øver sig på at forlade rationaliteten og det "kendte 
landskab" og gennem hele projektet lader døren stå åbent for det radikalt anderledes og tør gribe 
det. Altså at lade projektet både være, som når vi her i globaliseringens tid bevæger os på tværs 
af grænser, er åbne for det ukendte og nye, der viser sig for vores øjne, og har muligheden for 
hurtigt at komme fra Afrikas savanner til New Yorks hektiske gader, tage hjem til Danmark og 
det kendte - for atter at rejse ud. Vi skal ikke smide erfaringerne, metoderne og værktøjerne væk, 
men turde vove pelsen noget mere hele vejen igennem projektet.  
 
Muligheder for nye veje til håndtering af interessenter og interessentanalyser  
 
 73
 
10 English Summary 
This study is based on reflections on our own as well as other project managers’ practice. We 
find that our own as well as other project managers’ way of managing stakeholders and the 
specific use of stakeholder analyses as a management tool leave much to be reflected on. 
 
The motivation behind the choice of this particular subject matter originates in the realization 
that our own as well as other project managers’ way of managing stakeholders and using stake-
holder analyses as a management tool in practice seems more diverse than the way prescribed in 
the project management literature, i.e. that stakeholders are not only managed through various 
strategies and models, but rather that project managers “add and subtract” when it comes to 
practice. Accordingly, the primary focus of the study is to examine by way of focusing on this 
“adding” and “subtracting” how to facilitate the becoming61 of other possibilities concerning the 
way in which project managers manage stakeholders and stakeholder analyses. 
 
The problem formulation of the study is in two parts and is as follows: 
 
1) Describe the cracks that appear between the guidelines of theory and the conception of 
practice concerning stakeholders and stakeholder analyses. 
2) Discuss the possibilities of these cracks in connection with the becoming of other forms 
of management of stakeholders and stakeholder analyses. 
 
The first part of the problem formulation is answered specifically through a tripartite Deleuzian 
analysis framework which conceptually results in the “striated”, the “mixed”, and the “smooth” 
space respectively. This analysis framework is discussed in the empirical analysis which brings 
into focus the way in which project managers regard stakeholders and the specific management 
of stakeholder analyses as opposed to the guidelines of theory, thus making it possible to identify 
cracks between theory and practice. The study identifies four cracks which are then listed. 
 
The second part of the problem formulation is answered specifically through a theoretical dis-
cussion starting from a Deleuzian conceptual framework in which the focus is on the Deleuzian 
                                                 
 
61 According to the Deleuzian universe and framework we use the term becoming. 
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logic of becoming as to rhizomes, nomadic war machines, the montage, and lines of flight. Two 
of the identified cracks between theory and practice are then linked to the Deleuzian framework 
of becoming. Hereafter the study discusses the possibilities of the becoming of new approaches 
to stakeholder management and stakeholder analyses connected with one of the identified cracks. 
The second part of the problem formulation is then answered. 
 
The problem formulation as a whole is answered in the conclusion of the study, and a list is 
drawn of the new possibilities of stakeholder management and stakeholder analysis which have 
been identified in the study. Our offer to project managers of a new mind-set is linked to the 
management of stakeholders. Our offer in connection with stakeholder analysis is linked to 
classification and prioritization of stakeholders as well as management strategies. Finally an 
offer of a new mind-set is made to project managers: the nomadic project manager. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Det tyvende århundrede vil måske en dag blive 
kendt som deleuziansk 
(Michel Foucault) 
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12 Bilag 
12.1 Bilag 1 - Empiri og metode 
I nedenstående afsnit beskrives afhandlingens empiriske grundlag, og der redegøres for afhand-
lingens metodiske overvejelser, hvilket vil sige, hvordan vi teknisk og operationelt løser opgaven 
(Andersen 1999). 
 
For at kunne svare på afhandlingens 1. problemformulering: Hvilke sprækker viser sig imellem 
teoriens forskrifter og praksis´ forståelse af interessenter og interessentanalyser? skal det identi-
ficeres, hvor der er sprækker mellem litteraturens normative udpegninger og projektlederes 
konkrete håndtering af interessenter og brug af interessentanalyser. For at opnå denne viden 
benyttes: 
1. semistruktureret fokusgruppeinterview med fem udvalgte projektledere, som udgør afhandlin-
gens empiriske datakilde og -grundlag62 (Andersen 2006).  
2. Litteraturstudier af udvalgt projektledelseslitteratur, som konkret består af grundbøger og 
manualer, der bruges i uddannelsen af danske projektledere, da disse må antages at for at præ-
sentere disciplinens grundkerne, metoder og værktøjer. For at dække projektledelse i en offentlig 
kontekst har vi valgt at tage afsæt i Den Digitale Taskforces og KL/COK projektmodeller63.  
 
Ovenstående udgør tilsammen afhandlingens datakilder og grundlag.  
 
Derefter analyseres interviewet og litteraturen med afsæt i afhandlingens deleuzianske analyse-
ramme om rum (se kapitel 4). Dette med henblik på at kunne identificere: 
 
• Teoriens forståelser og syn på interessenter. 
• Projektlederes forståelser og syn på interessenter.. 
• Hvordan teorien foreskriver afviklingen af interessent analyserne. 
• Hvordan de adspurgte projektledere konkret afvikler interessentanalyser. 
                                                 
 
62 Se bilag 2 for plan for fokusgruppeinterview.  
63 Vi har således fravalgt fx "Projektledelse i løst koblede systemer", da den dels deler samme paradigmatiske opfattelse som os med hensyn til, 
at målrationalitet ikke er en gangbar vej, da den ikke indtænker verdens foranderlighed, dels (endnu) ikke er specielt udbredte i uddannelsen af 
projektledere 
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Resultatet af analysen er en udfoldelse af ovenstående og en identifikation af nedenstående, med 
efterfølgende oplistning af sprækker mellem teori og praksis: 
 
• Hvor det er muligt at udpege enigheder mellem teori og praksis, (stribet rum) 
• Hvor det er, muligt at udpege konflikter eller ambivalens mellem teori og praksis (mixet 
rum) 
• Hvor det er muligt at udpege fravær af reguleringer mellem teori og praksis (glatte rum). 
Metodekritisk må nævnes, at det vil være vanskeligt i afhandlingen at identificere (helt) 
glatte rum, da vi i de semistrukturerede fokusgruppeinterview har lade teorien informe-
rer og guide vores interview. Derved har vi på forhånd introduceret de adspurgte projekt-
ledere for en meningsgivende og konstituerende ramme (striber). Dette er dog en præ-
mis, som er svær vanskelig at komme uden om, idet vi i afhandlingen ønsker at vide no-
get bestemt, nemlig projektledernes syn på interessenter og afvikling af interessentanaly-
ser, og et semistruktureret fokusgruppeinterview fordrer en vis styring og retning for at 
få netop denne viden frem. (se i øvrige mere i kapitel 4 for mere udfoldet viden om det-
te) 
 
• Sluttelig oplistning af fundne sprækker – alias tilstedeværelsen af mixede rum. 
 
Empiriens status i afhandlingen er, at det er igennem dennes optik, der udpeges sprækker mel-
lem teorien og praksis. Disse præsenteres igennem de interviewedes projektlederes fortællinger 
om deres konkrete håndtering af interessenter og om deres brug af interessentanalyser.    
 
Under fokusgruppeinterviewet blev respondenterne præsenteret for en model for interessentana-
lyse genereret på baggrund af den læste litteratur om interessenter og interessentanalyser. Efter-
følgende blev fokusgruppeinterviewet transskriberet. Fokusgruppeinterviewet analyseres i hen-
hold til afhandlingens konstruerede deleuzianske analyseramme om rum.  
 
Da projektledelse foregår i mange forskellige organisationstyper og faglige kontekster er afhand-
lingen respondenter bredt udvalgt (Andersen 1999, Andersen 2006). Der er således valgt projekt-
leder, som er ansat i den statslige administration, i en kommune, i et privat IT konsulentfirma, et 
rådgivende ingeniørfirma og et privat revisions- og konsulentfirma. Respondenterne dækker 
således en offentlig og en privat kontekst.  
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For at kunne besvare problemformuleringens andet spørgsmål: Hvilke muligheder giver disse 
sprækker for skabelse af andre håndteringer af interessenter og interessentanalyser? Anvendes 
de fundne sprækker. Disse diskuteres henover en konstrueret deleuziansk analyseramme som 
begrebsligt adresserer Deleuze´s skabelseslogikker (.se kapitel 6).  
I vores afhandling ses disse ved tilstedeværelsen af nomadiske krigsmaskiner, glatte rum, rhizo-
mer, deterritorialisering og flugtlinjer. Der fokuseres konkret på skabelse og fastfrysning ud fra 
begreberne rum og bevægelse, hvor bevægelse ses ud fra fire dimensioner. Derudover inddrages 
montagen som betegnelse for den indre logik, der konstruerer indretningen/regimet i henholdsvis 
skabelse og fastfrysning (den indre arkitektur)64. Metodekritisk kan her nævnes, at den ene 
bevægelsesdimension, ”den konstante bevægelse”, ikke lader sig analysere i afhandlingen, da vi 
ikke har ”fulgt” vores empiri over tid og derved ikke kan afgøre, hvorvidt empiriens bevægelse 
er et udtryk for konstant bevægelse (uafbrudt bevægelse), eller om bevægelse kun er momentan.  
Resultatet af denne teoretiske diskussion vil være en fremsættelse af andre muligheder for hånd-
teringer af interessenter og interessentanalyse og dermed en besvarelse af den anden problemstil-
ling. 
 
 
                                                 
 
64 Deleuze forbinder montagen med territoriet i Tusind Plateauer, idet montagen altid finder sted i forhold til indretningen og arrangementet af et 
konkret materiale. Deleuze, Gilles og Guattari, Felix, Tusind Plateauer, (Det kongelige danske kunstakademis billedkunstskoler, 2005), s.655 
Muligheder for nye veje til håndtering af interessenter og interessentanalyser  
 
 4
 
12.2  Bilag 2 - Køreplan for semistruktureret fokusgruppeinterview. 
Formålet er at identificere skellet mellem teori og praksis – der spørges til: 
 
• Hvor følger projektledere modellen 
• Hvor afviger projektledere modellen 
• Hvorfor afviger de – projektlederes egne mening om praksis (forklaringer) 
• Hvad gør de så i stedet for for at håndterer interessenterne  
 
1. spørgsmål, hvad gør I konkret i forhold til projektets interessenter? Kom med et konkret 
eksempel fra jeres foregående eller nuværende projekt. 
a. Dette afvikles som bordrunde med afsat tid til hver respondent 
 
2. Vi viser modellen og den gennemgås fase for fase mhp på at identificere, hvor projektle-
dere følger modellen, og hvor de afviger. 
a. Modellen præsenteres overordnet 
b. Fase for fase – gennemgås og der spørges til hvor følges fasen og hvor afviger de 
fra fasen 
3. Analyse sammen med deltagere – hvad gør de i stedet for og hvorfor. 
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12.3 Bilag 3 - Fokusgruppeinterview 
 
Gruppeinterview den 8. oktober 2010 
 
1. Præsentation af projekter 
 
Lone: Jeg har lige sat et stort it-projekt i søen. Før i tiden var det sådan, at alle medlemmer 
modtog alt på papir – de har faktisk ikke kunne sige nej. Vi har ændret det, så de nu får præcist 
det, de gerne vil have. Vi har været inde i alle kroge af den her organisation, for det er alle, der 
modtager de her dokumenter. Det er MF’erne, der er vores primære interessenter. Og så er jeg jo 
den type, som ikke er glad for at side og lave rigtig mange planer og mange analyser. Jeg er 
praktiker. 
Jeg har selvfølgelig siddet og lavet interessentanalyser, for det skal vi jo. Så er spørgsmålet, hvad 
de bliver brugt til – ført ud i livet. Sådan som jeg går til værks, er at gå ind og kigge på, hvilke 
brugere vi har, hvad er det, vi skal målrette det mod, hvad er det indsatser, vi hver især skal gøre 
for at ramme de forskellige interessenter – er det jo i virkeligheden – i hele organisationen. Hvor 
er det, vi skal målrette tingene. Og det er mest i forhold til uddannelse, information osv. Det er 
mest de ting, jeg primært går op i. 
 
Johnni: Jeg tror, at jeg vil tage udgangspunkt i det sidste projekt, jeg har gennemført; et projekt 
sammen med Indenrigs- og Sundhedsministeriet om en it-løsning, som understøtter sagsbehand-
lingen i statsamterne og Familiestyrelsen, når økonomien skal vurderes. Indtil nu har de fået 
information om lønforhold pr. brev- eller fodpost eller SKAT: Vi har lavet et system, hvor man 
kan kalde en webservice fra SKAT. Business casen skulle gerne være, at man sparer penge på 
sagsbehandlingen gennem ét flow. Det har været et meget positivt projekt, og det vil jeg tage 
udgangspunkt i den her sammenhæng. 
 
Simon: Vi er i en begyndende fase af at udskifte vores revisionsværktøj. Vi har en business case 
om, at de værktøjer, vi bruger i dag er forældede, dels teknologisk, men også mere er et doku-
menthåndteringssystem mere end det er et dynamisk værktøj. Så har vi globalt set udviklet et nyt 
værktøj, og det skal vi så implementere i de forskellige lande. Det skulle gerne bedre effektivitet 
og kvalitet. Værdien i det er, at vores kunder gerne skulle opleve, at vi er blevet bedre til at 
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revidere, og medarbejderne skulle gerne blive mere tilfredse med dette, end med det værktøj de 
sidder med i dag. Så på overfladen er det it, men fordi der i det værktøj er meget mere processty-
ring i det, vil det ændre den tilgang, som en bonuspater revisor sidder med i dag – og det vil gå 
op for nogen, hvor gode de egentlig er til at revidere ud fra en klassisk revisionstankegang. 
 
Vi har 1100 direkte interessenter - det vil sige de brugere, der skal sidde med det – fordelt på 17 
kontorer i landet. 200 af dem er et lag, som vi betragter som ledere. Det er vigtigt at huske på, at 
det er partnere i en organisation, så det er også nogle, som vi betragter som sponsorer. De mere 
indirekte interessenter er selvfølgelig vores kunder. Og så er det også dem, der efterfølgende skal 
supportere, hvad enten det er læring eller it, og hvad der eller kunne ligge i det. 
 
Peter: Jeg vælger at tage udgangspunkt i et projekt, jeg sidder i på nuværende tidspunkt. Det er 
oprindelig startet som et business intelligence-projekt; altså et projekt, hvor man implementerer 
en it-løsning til at skabe noget forretningsmæssig viden og nogle økonomiske forbedringer for en 
virksomhed. Det er for en større bank i Sverige, og det handler om implementering af en automa-
tiseret rapportering til finanstilsynet, hvor man i projektet har som at mål at implementere x-antal 
rapporter, som automatisk kan generere bankens likviditet til finanstilsynet i Sverige. 
 
Interessenterne er hele banken, i og med at man, hvis man ikke kan levere de tal, som finanstil-
synet kræver, har man mulighed for enten at blive lukket eller få bøder. Det skaber nogle pro-
blemer for resten af bankens medlemmer. De interne projektrelevante interessenter er selvfølge-
lig projektdeltagerne, men også dem, der er sponsorer for projektet. PWC er ansvarlige for 
implementeringer og er dem, der i sidste ende skriver under på løsningen. Der er også en under-
leverandør, som kommer fra USA. 
 
Anne: Jeg er projektleder for en række mindre projekter med lidt færre kroner og interessenter 
end dem, I her har præsenteret, og det er overhovedet ikke it-projekter. Jeg vil tage udgangs-
punkt i et naturgenopretningsprojekt, som handler om at etablere vådområder, som kan reducere 
kvælstofudledningen i vores farvande og give en bedre vandkvalitet. Jeg vil tage udgangspunkt i 
et projekt, vi har i Slagelse Kommune. Det er et projekt til omkring en halv million kroner. Vi 
har en projektleder i Slagelse Kommune, som er projektets primære interessent, men han har jo 
også en flok kollegaer i projektet, som varetager flora-fauna, økologi, adgangsforhold, veje og 
forskellige tekniske aspekter i projektet. Det er tit nogle mennesker, som er idealister og har hver 
deres kæpheste, som de synes er vigtige. Nogle kan synes, at det er vigtigt adgangsforhold, andre 
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synes bare, at det er forstyrrende og at fuglene skal have lov til at yngle i fred; nogle synes, at 
folk skal have lov til at sejle i kano i de her vandløb, andre synes, at det forstyrrer fiskene. Så er 
der Trælleborg Museum, der ønsker at tiltrække flere besøgende og få en større omsætning, som 
også har en interesse i projektet. Så er der mine kollegaer, som hjælper mig med at løse projek-
tet, som også har en interesse i at være med i projektet. Så er der mit firma, som ønsker at tjene 
penge, så er der min afdelingsleder, som også ønsker at profilere sig rent fagligt. Det er alle 
sammen projekter, som styres af det, der bliver vedtaget i Folketinget. Det er sådan verden 
omkring projektet. Jeg kan måske lige tilføje en sidste ting, at jeg og min kollega er også er 
idealister, som gør det for et bedre Danmark. Det betyder, at vi også har vores kæpheste. Derfor 
interesserer det langt de fleste af os langt mere at komme ud i naturen end interessenter, projekt-
ledelse og planer. 
 
Interessenter – hvad finder I vigtigt? 
 
Peter: Vi betragter stort set alle vores projekter som værende forandringsprojekter. Det er faktisk 
sådan, at den model eller metode, som Simon præsenterede, meget handler om punkt 1: Model-
len hedder tranforme – den handler om, at man ønsker at give et rammeværk på global plan, som 
giver alle mulighed for at arbejde sammen ved at have den samme terminologi og de samme 
kendte værktøjer for at forbedre vores forhold til kunden og de direkte interessenter. 
 
Lone: Man kan sige, at vores projekt har haft rigtig mange personalemæssige konsekvenser, for 
der er faktisk 15 mennesker, der skal lave noget andet, end de har gjort før. Så man kan sige, at 
det selvfølgeligt er et it-projekt, men det er langt et forandringsprojekt, fordi det har konsekven-
ser for hele Huset. 
 
Simon: Det er stort set det samme for mit vedkommende; at netop redefinering af roller og 
ansvar – de afledte effekter af it-projekter. Så synes jeg også, at det er vigtigt at understrege, at 
hvis man har hele ibrugtagningen med og den fulde udnyttelse af et nyt system, så bevæger vi os 
også bort fra den rent tekniske løsning og kravspecifikationen og over til, om folk også bruger 
det som tiltænkt. 
 
Spm: Vi begynder at tage fat på interessenterne. I er alle sammen inde på, at det kan godt være, 
at konteksten er it-projekter eller rådgivning, men at det på sæt og vis handler om forandringer, 
og så kommer I ind på det med interessenter. Vi vil godt ind på, hvad jeres forhold er til interes-
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senter, hvordan I står i forhold til interessenter, hvad I tænker om dem. Hvad gør I? Hvad tænker 
I? Hvad synes I? De bliver beskrevet som rigtig vigtige. 
 
Anne: Jamen det er de også. De skal jo gøres tilfredse. Vi har ikke så mange kunder – nu har vi 
kun 100 kunder - derfor er det vigtigt, at de køber hos os næste gang. De skal være glade og 
tilfredse. Derfor gør man jo tingene – udfører projektet, vælger løsningsmetoderne i overens-
stemmelse med, hvad kunden ønsker - hvis man kan få kunden til at fortælle, hvad han ønsker. 
Så vi prøver at finde ud af, hvad det er for en kunde vi står overfor. Hvad lægger de vægt på? 
Hvad er vigtigt for dem? Er det vigtigt for dem, at der ikke er kommafejl? Eller er det vigtigt for 
dem, at projektet bliver rigtig godt og tiltrækker borgere til kommunen? Eller hvor ligger deres 
interessen henne? 
 
Peter: PWC’s tilgang til interessentanalyse er primært: Har de et økonomisk sigte? Vi har en 
(rick?) management funktion implementeret, som håndterer den økonomiske del af interessent-
analysen, og det er faktisk et krav i organisationen, at den her (rick)managementanalyse bliver 
gennemført – primært for at være sikker på, at vi betaling for de projekter, vi gennemfører. 
 
Den anden tilgang til den, som handler om interessentanalyse på projektniveau, har indtil for 
ganske kort tid siden været baseret på den enkelte udpegede projektleders erfaring på området – 
og - hvad kan man sige? – de værktøjer, man har hevet op af lommen, fordi det netop har foregå-
et på den måde, har jo været afhængig af, hvor man havde erfaring fra tidligere. Men der har 
også været nogle elementer, man kunne trække på, på det, man kunne kalde det globale intranet, 
men det er ikke alle, der har været klar over, at det her dokumentationsarbejde har været tilgæn-
geligt eller gennemført. Indtil for kort tid siden, hvor metoden transforme ikke var et kendt 
begreb, har man arbejdet meget på egen vej. 
 
Spm: Betyder det, at I så går fra, at det er erfaringsbaseret interessenthåndtering, til at I prøver at 
styre det ved at sige, at I bruger den samme model, når I fx laver interessentanalyserne? 
 
Peter: Ja, det er den vej, man går. Man ønsker at strømline på måde, vi gør tingene på overfor 
alle klienter i hele verden, sådan at man kan trække en given kompetence ind fra et hvilket som 
helst land i verden, og at den ressource kunne arbejde på de samme vilkår og med det samme 
udgangspunkt, som det, der eksisterer i det land. 
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Spm: Er det på projektgruppeniveau eller om dem, der skal bruge resultatet af produktet? 
 
Peter: Metodeværket, som også indeholder noget interessentanalyse, er rettet mod, der er imple-
menteringsansvalige, altså selve projektgruppen. 
 
Simon: Hvis jeg skal supplere. Jeg tror, at vi i de interne projekter – hvor vi selvfølgelig også 
skal have den vinkel og den tankegang, som vi har, og som Peter beskriver – prøver … selvføl-
gelig også skal gennemsyre de interne projekter. Vi har nok ikke før været så gode til at profes-
sionalisere den tilgang. Så har vi lidt haft den tilgang, der hedder, at klassisk projektstyring kan 
give os – hvis vi bliver i forandringssproget – compliance. Det er der, interessenthåndteringen i 
det regi ligger. Hvor vi mener, at bl.a. forandringselementet i det kan opkvalificere hele interes-
sentanalysedelen til rent faktisk at … vi vil gerne have folk committed, så hvis vi bliver. Vi har 
sådan nogle fine figurer. Så hvis vi siger, at formålet med at betragte det hele som forandrings-
projekter simpelt hen er at sige, at projektstyring giver os compliance, og projektstyring og god 
change management giver os commitment. Det er den model, vi prøver at følge. 
 
Spm.: Kan I andre nikke genkendende til det med, at man har grebet til noget erfaringsbaseret, 
hvor det har været op til den enkelte projektleders erfaring, og så gik man i gang med det her 
interessentanalysearbejde? Eller griber I det anderledes an? Kan I genkende det med, at nu griber 
man det lidt mere kvalificeret, styrbart og måske standardiseret an. Sådan hørte jeg det. 
 
Johnni: Ja, det approach har vi også i min virksomhed. Hvis man starter et nyt stort projekt op, 
laver man selvfølgelig en indgående interessentanalyse, som man har beskrevet, men det er tit 
noget, der ikke er blevet båret videre med ud i projektet. Det er noget, som man foranalysemæs-
sigt, indledningsvist, har produceret, men så man ligesom ikke taget det med under armen, når 
projektlederen så kom ud og skulle implementere et givent projekt. Så har der ligget sådan nogle 
fine dokumenter, som ikke har været brugt til ret meget. 
 
Det, som vi nu gør, er, at prøve, når vi går ind i et projekt, at kigge mere praktisk på det og kigge 
på, hvad er det for samarbejdsrelationer som vi tror at vi rent faktisk har med den har kunde? Har 
vi nogle erfaringer fra organisationen fra nogle, der ved, hvordan det er at arbejde sammen med 
den givne kunde, som vi skal levere et produkt sammen med? Det prøver vi at analyse i vores 
virksomhed, for det har stor betydning for det projekt, vi skal implementere. Det kan have øko-
nomiske, tidsmæssige og alle mulige andre implikationer. Hvor moden er kunden? Der er mange 
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parametre, som det er super, supervigtigt at få ind i det her, for det giver et billede, af hvordan 
skal vi gribe den her proces an, hvad er det for en type projektleder, vi skal sætte på opgaven? 
 
Spm.: Hvad siger praktikerne? 
 
Anne: Vi har typisk noget mindre projekter, end I har. Og det betyder jo også, at der ikke er 5 
timer til at lave en interessentanalyse, så det er noget vi gør rigtig sjældent. Det var heller ikke 
noget, jeg havde stiftet bekendtskab med, før jeg startede på den her uddannelse. Men det er jo 
noget man gør ud fra den erfaring man har; at tænke over hvad det er for en kunde, man står over 
for, hvad der er vigtigt for kunden, og hvilken magt den kunde har i projektet. Så det er meget 
erfaringsbaseret. Jeg tror ikke, at vi er kommet steppet videre fra det erfaringsbaserede til det 
systematiske konceptualiserede. Men det er da noget, vi gerne vil tilføre virksomheden, når det 
giver mening. Vi er bare nødt til at tage hensyn til, at vi har mikrosmå projekter, vi har mellem-
store projekter, og så har vi de her rigtig store projekter. Så det er jo ikke et værktøj, man kan 
proppe ned over hovedet på alle projekter. 
 
Peter: Udviklingen i vores tilgang til det, som nu bliver mere struktureret end før, bunder jo også 
i behovet for, at vi leverer den samme kvalitet over tid til flere projekter – måske til den samme 
kunde. Det gør jo også, at vi ser os nødsaget til at implementere det her, fordi kunderne har 
mulighed for at kontakte andre leverandører end os, hvis de ikke synes, at vores servicer er godt 
nok struktureret og ikke leverancemæssigt lever op til de kvalitetskrav. 
 
Derfor er vores interessentanalyse trådt ud af ad hoc-stadiet – netop med det udgangspunkt at 
kunne levere noget bedre kvalitet og over tid opnå noget strømlinet tilgang. 
 
Simon: Jeg tror, at det også er vigtigt at sige, at det, vi sidder med nu – når vi begge to beskriver 
nyopstartede projekter, hvor vi forhåbentligt har den nye metode, den nye tilgang, de nye erfa-
ringer og den læring med ind over. Det har altid været sådan i vores organisation, at man tager 
den læring med fra tidligere projekter. Nu er læring – kan man sige – at være mere struktureret, 
og så er det det, vi tager med videre og være mere fokuseret på det forandringselement i det. 
Vores historik bærer også præg af, at det bliver udført ad hoc, og at man – som Johnni sagde – 
laver en indledende god analyse, som forhåbentlig passer til det enkelte projekt, og så efterføl-
gende styrer efter det. Man ved godt, hvem det er, man skal tale med, men man tager ikke samta-
lerne struktureret, man er ikke helt skarp på, hvad formålet med den enkelte samtale er, og 
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hvordan man bringer de interessenter det niveau videre – der hvor man måske i virkeligheden 
gerne vil have dem hen. Så bliver vi ramt af det, du siger: Lige pludselig løber det løbsk, og så 
lukker man helt ned, og siger, at det her ikke kommer nogen vegne. Vi er måske 80 pct. i mål; de 
x-antal timer, der skal til at få os op på 90 pct., er der simpelt hen ingen, der vil betale for – 
hverken mig selv eller vores kunder. Derfor leverer vi ud fra det. 
 
Anne: jeg tror, at udviklingen går mod, at der bliver behov for mere struktur. Der er større pro-
jekter, der er større kunder – det kan vi i hvert fald se i vores forretning på grund af strukturre-
formen, hvor mange kunder er blevet til færre, men større kunder. Det giver alt andet lige større 
projektet, og det giver også et behov for at levere ensartet og fokusere på, hvad der kan gøres for 
kvaliteten. Så jeg tror da også, at behovet går hen imod at komme lidt mere struktur på den her 
ad hoc-løsning. 
 
Johnni: Det er relationen mellem kunden og leverandøren, der er det vigtige. Det, der meget er 
approachet, er agiludvikling, og agiludvikling er sådan en blød størrelse, i hvert fald når man 
starter op. Det vil sige, at det bliver nødt til at bære præg af en stor tillid hos kunden, som bestil-
ler et produkt hos en leverandør, hvor der ikke er en kravspecifikation, hvor der fra a til z står 
nøjagtigt, hvad man skal gøre. Her synes jeg, at der opstår noget, som er meget bedre i projekter, 
nemlig at der er nødt til at være et tillidsforhold mellem kunde og leverandør. Og det vil sige, at 
der bliver nødt til at være stor fleksibilitet hos både kunde og leverandør og blive enighed om, at 
det, vi skal levere, og at vi har en fælles interesse. Kunden har en interesse i at få leveret en god 
business case og det har vi også, for det skaber merværdi for kunden, og derfor skaber det også 
merværdi for os.  
 
Så det her tillidsforhold - som jeg ikke synes der før har været i mange projekter man har leveret, 
hvor det har været noget med at sidde i hvert sit hjørne og slå hinanden oven i hovedet, er ikke 
særlig konstruktiv - det andet approach virker langt bedre, for man får langt mere ud af det både 
som kunde og som leverandør. Det tror jeg på. 
 
Peter: Jeg vil også gerne sige, at vores projekter spænder fra millionklassen til 100.000 kr.-
klassen. Den indsats, der bliver lagt i en interessentanalyse varierer derfor også fra det ekstreme 
til en ad hoc-interessentanalyse. Igennem projektprocessen – hvis et mindre projekt på fx 
100.000 kr. for behov for, at man adresserer den interessentanalyse, man oprindelig har lavet, er 
det en helt anden proces, der sættes i gang, end hvis det er et stort projekt med 20 projektdeltage-
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re og 10 fra eksterne firmaer osv. Vores tilgang til det er fuldstændig anderledes i de større 
projekter, fordi de netop kan give os et større økonomisk tab. Interessentanalyse er meget øko-
nomiafhængig. 
 
Johnni: Stort eller lille – man kan sige, at det lille projekt kan være supervigtigt for at få kickstar-
tet noget andet senere. Derfor lægger man som leverandør et stort arbejde i at få lavet en god 
interessentanalyse of front, som kan være med til at kickstarte en større del længere henne i ens 
pipeline. 
 
Spm.: Der er jo forskel på private og offentlige virksomheden, hvor økonomien måske ikke 
spiller den samme rolle i relation til interessenterne – hvad er indfaldsvinklen i Folketinget? 
 
Lone: Man kan sige, at ved projektstarten sætter man sig ned. Man skal have lavet en projek-
forslag. Der laver jeg en interessentanalyse for lige som at finde ud af, hvem er modtagerne af 
det, hvem er det, vi skal være opmærksomme på osv.? Men jeg indrømmer da blankt, at det er en 
jeg har i skuffen. Den bliver ikke taget frem. Det er da ikke noget, jeg sidder og dyrker senere 
hen i projektet og om vi nu husker at få alle interessenterne med. Det skulle nemlig gerne være 
sådan i vores projektbeskrivelse, at det, vi leverer, også tilgodeser modtagerne.  
Jeg bruger den ikke på samme måde, som jer andre. Det indrømmer jeg blankt.  
 
Jeg tror også, at et projekt har lige så stor værdi uden en interessentanalyse. Jeg er ikke nødven-
digvis sikker på, at jeg får et bedre resultat ved at lave en interessentanalyse end ved ikke at lave 
den. Så for mig har den ikke den store vigtighed, som det har for jer andre.  
 
Anne: Jeg tror, at du har ret i at selve interessentanalysen som papir måske ikke giver den store 
værdi, men den proces, den sætter i gang, de tanker, den sætter i gang, den måde, den får dig til 
at agere anderledes på, gør alligevel, at du får tænkt over nogle problemstillinger og vinkler, som 
du måske ikke havde gjort, hvis du ikke have sat dig ned og lavet analysen. Det behøver heller 
ikke at være at skrive den ned. Det kan være at diskutere med kollegaer, projektejer eller andre, 
hvem der har interesser, mål, succeskriterier i projektet.   
 
Spm.: Jeg synes, at jeg hører Simon og Peter sige, at de er i gang med en udvikling, der går i en 
eller anden retning af, at de godt kunne tænke sig at have mere styr på det. Jeg synes ikke, at jeg 
hører dem sige, at de har fuldstændig styr på det. For ellers har jeg misforstået et eller andet. Det 
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er noget, I er i gang med med afsæt i noget erfaringsbaseret, hvor I siger, at I nok er nødt til at 
gøre noget på det her område. Skal det forstås sådan? 
 
Peter: Det vil jeg give dig ret i. Fokus er mere på at strukturere det med udgangspunkt i situatio-
nen på markedet. Før i tiden var det nok, at vi lavede noget … Vores projektmodel bliver mere 
fast nu med et ønske om kunne påvise, at vi kan noget, og at vi kan det ud fra en bestemt model. 
Det er det, kunden gerne vil have – noget at tage afsæt i, når de skal udvælge projektløsere eller 
leverandør. Derfor tror jeg at strukturen er på vej. 
 
Anne: En anden ting er jo også, at en interessantanalyse er jo bare en enkel del af et helt projekt. 
Den skal jo integreres med forventningsafstemninger, kommunikation, hvad det er for en samar-
bejdsform, man har i projektet osv. Det håndterer man jo mange gange i et samlet hele og ikke 
som delelementer. 
 
Simon: Jeg synes til gengæld også, at det fokus, der har været, når man ser på det rendyrkede 
projektstyring på interessenthåndtering, så lister det bare en masse ting op: De er vigtige at have 
med, fordi de kan stoppe projektet, de er en stor barriere og alt sådan noget. Det, som jeg har 
fundet ud af, og det, som jeg synes forandringsledelse giver mere i forhold til interessenthåndte-
ring, er, at det giver en systematiseret tilgang til at sige: Hvordan adresserer jeg, hvad de har 
behov for? Og hvordan kommer jeg videre? Er det viden, de mangler? Er det evner? Er det et 
ønske? Der synes jeg ikke, at den (interessent)litteratur, jeg har stiftet bekendtskab med giver 
mig et svar – andet end at jeg selvfølgelig skal være opmærksom på, at der skal forskellige ting 
med. 
 
Og for at vende tilbage til spørgsmålet: Ja, det er noget, som vi fremadrettet gerne vil kunne 
håndtere, for vi har netop kunne se, at vi ikke haft den her strukturerede tilgang til det. Vi har 
holdt mange møder, hvor vi sådan tror på, at vi folk med om bord, fordi de er vigtige for proces-
sen. Men det enkelte møde, hvad var det lige præcis agendaen for det var, hvad var det den 
enkelte person manglede, hvad var det de skulle have efterfølgende? Der synes jeg ikke, at den 
rendyrkede projektledelseslitteratur eller teori giver det, som vi har haft behov for. 
 
Så vil jeg gerne lige knytte en kommentar til det at sidde i Folketinget og i en partnerorganisati-
on: På det politiske niveau er det måske ikke så forskelligt. Nu sidder jeg primært på de interne 
projekter, så selvfølgelig betyder den tid, vi tager ud af driften rigtig meget, men når det er sagt, 
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så sidder der 100 partnere. Så vi er i hvert fald oppe på det samme antal interessenter med dem, 
der sidder som sponsorer, som antallet af folketingsmedlemmer. 
 
Spm.: Der er to ting: Simon taler om det her med commitment og Johnni taler om tillid. I snak-
ker på hver jeres måde om, at I er meget kontekstafhængige. Det virker, som om I går meget ind 
i den enkelte – hvad har han brug for? – meget mere, end at I går ind interessenter som gruppe. I 
ser meget mere situationsafhængigt på, hvad type, problemstilling, hvad det er for et projekt, 
scope. Er det rigtigt forstået? 
 
Simon: I de projekter, jeg sidder med, er det rigtig svært at lave grupper af interessenthåndtering. 
Hvis vi taler om ledelsesniveau – det gælder også projektledelse – og taler klassisk hierarkistruk-
tur, har vi ingen driftsledere. Hvis vi endelig har driftsledere, har vi 300 ud af 1100, der er drifts-
ledere. Der er ikke nogen, der har direkte personaleansvar. En afdelingsleder er ikke nødvendig-
vis den personlige mentor for dem, der ligger i ledelseslaget i den gruppe. For at besvare 
spørgsmålet med et ja eller nej, så ja, men primært drevet ud fra situationen, for det her med at 
gruppere folk har vist sig at være rigtig svært hos os. Det er også derfor, at det kommer til at 
fylde mere og mere og derfor at vi selvfølgelig skal kunne redegøre for og dokumentere, at det 
giver det mere at bruge meget tid på interessenthåndteringen og forandringsledelse. 
 
Johnni: Det er jeg helt enig i. Hvis man laver en global analyse af det, er det selvfølgelig fint, 
men det er ikke så meget værd. I den givne situation, hvor man står et eller andet sted, er det 
vigtigt at kende de politiske sammenhæng i en organisation, man skal arbejde sammen med, er 
forandret. Det vil sige, at man må vide, hvad det er for en person, der sidder i den sidste ende og 
beslutningskompetencer, som kan påvirke. Den type analyser er langt vigtigere. De er supervig-
tige i en organisation som vores, hvor man laver mange fastpristilbud. Det vil sige, at man kan 
komme rigtig, rigtig galt af sted, hvis man ikke har kigget meget nøgternt på det on front. Vi har 
ikke et stort forkromet rammeværk til det her. Det er nogle ting, vi forsøger at få ind i vores 
projektledelsesværk og projektmodel. Men det er først noget, vi er begyndt at tænke ind, efter-
hånden som erfaringerne er kommet ind – vi har prøvet at erfaringsopsamle ved at spørge, hvor-
for vi har brændt fingrene på nogle projekter, og prøve at bearbejde det og få det med ind, når vi 
afgiver tilbud; altså analysere dem fra den synsvinkel, hvor vi ikke har taget det på det konkrete 
plan i første omgang i forhold til organisationen. 
 
Gennemgang af interessentmodellen       
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Spm. Vi vil godt høre, om I gør, som modellen siger – laver I de interessentanalyser? Hvordan 
gør I, når I skal identificere, hvem der er vigtige interessenter? Hvilke kriterier ligger I til grund? 
Med teorien i hånden kan man sige, at man i hvert fald har gjort, hvad man kan for at styre sine 
interessenter, men bag det ligger der jo mange forskellige tilgange og overvejelser. Det er dem, 
vi gerne vil have jer til at fortælle om fase for fase. 
 
Fase 1: Identifikation af interessenter  
 
Peter: Det projekt, som jeg nævnte om banken i Sverige, er der gennemført en interessentanaly-
se, hvor det primære fokus har været på, hvem der er sponsorer og dermed give indsigt i, hvem 
der har mulighed for at trække stikket, hvem der skal masseres, når der opstår problemer med 
leverancen – det var en ekstern interessent. Så er der yderligere interessenter i selve projektfor-
løbet, hvor der er deltagere fra den modtagne organisation. Her er det mere en gruppe end enkel-
te personer, man laver analyse på. Så er der flere interne interessenter i PWC. Der er en riskma-
nager, som er den der godkender, at vi kan gå i gang med opgaven – det er den initialt den pri-
mære interessent. Så er der den projektansvarlige, som er den der vil blive økonomisk tilgodeset, 
når projektet gennemføres på heldig vis. Så er der projektlederen, som i princippet er den fra 
PWC, som underskriver, når leverancen bliver afleveret. Så er der de underliggende projektdel-
tagere, som mere interessentanalyseres gruppevis. Der er så i det her projekt nogle underleveran-
dører, og de bliver selvfølgelig også underopdelt i projektansvarlige og projektdeltagere. 
 
Det er en ret bred interessentanalyse, men målet er at kunne adressere de korrekte personer, når 
der opstår behov for det. Det vil være det primære mål i den her sammenhæng. 
 
Spm: Du nævner interessenterne – jeg kan høre, at du starter oppefra – men hvordan finder I 
frem til dem? Hvordan griber I det an? 
 
Peter: Vi har en defineret model for det. Hvordan har den projektansvarlige for det her projekt, 
som er en partner i firmaet, fundet ud af det? Ja, han har initielt afholdt nogle salgsmøder med 
nogle personer, og der er blevet en projektorganisation, hvor de her ressourcer er blevet udpeget. 
Det er ud fra det billede, man har lavet interessentanalysen. 
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Simon: Det er lidt det samme. Det projekt, jeg sidder på, er det meste af kerneprojektgruppen 
blevet udpeget på forhånd. Så har man fra internationalt hold fået en highlabel plan for, hvad der 
skal komme ud af de her ting (noget metode og indhold). Man har brudt projektet ned i work 
streams. De er definerede, og så har vi et defineret projektteam, som på baggrund af de works 
streams ser på, hvem der er interessenter. Der går vi helt lavpraktisk ind i mødelokale og 
brainstormer om, hvem der er vores brugere i de her work streams, hvem skal komme med input, 
hvem bliver berørt af det enkelte output fra det enkelte work stream. Så det er helt lavpraktisk, 
hvor vi traditionelt prøver at få et overblik over det via brainstorm – og prøver at se på karakteri-
sika. 
 
Anne: Jeg tror bare, at det er kundens projektleder, som sætter projektgruppen, som i første 
omgang er interessenterne. Vi gør ikke noget formelt for at finde ud af, hvem der sidder bagved, 
som vi ikke er blevet præsenteret for. Det handler om dem, som vi bliver præsenteret for i pro-
jektet. Vi kender jo vores egne interne interessenter – kollegaer, chefer og direktør. De eksterne 
har ofte i vores projekter nogle meget faste krav, og enten opfylder vi dem, og så bliver vi meget 
gode venner, eller også opfylder vi dem ikke, og så er vi ikke med videre. Så man kan ikke så 
meget håndtere det krav andet end ved at opfylde det. 
 
Spm.: Betyder det, at I har kunder, der går igen, så I kender jeres kundekreds ret godt? 
 
Anne: Vi kender ofte projektlederen fra gang til gang – vores kernekunder – men de sammensæt-
ter jo deres projektorganisation forskelligt fra projekt til projekt. Det er deres valg, og det får vi 
jo så præsenteret. Så er det op til os at finde ud af at rubricere og prioritere. 
Lone: Jeg griber det ved at gå ind og se på, hvad det er for en arbejdsopgave, der bliver ændret, 
og hvem er det, der har en aktie i den arbejdsopgave, og dermed er en interessent. Så vi har ikke 
en fast liste, hvor vi skal udpege: Nå, men det er altid de her. Man tager dem for hvert nyt pro-
jekt, hvor man går ind og ser på, hvad det er for ændringer, der sker, og hvem involverer det. Er 
det nogle, der er tæt på, er det nogle, der er længere væk osv.? I får det næsten til at lyde, som 
om I har en fast liste, hvor I bare sætter dem på. 
 
Simon: Der vil jeg sige, nej, snarere tværtimod. Det er mere i forsøger på forhåbentlig ikke bare 
at tage for givet, hvem det er. Når jeg siger brainstorm, så mener jeg i bogstaveligt forstand 
brainstorm over, hvem der bliver berørt. At der så er nogen ting – eksempelvis når vi hos os taler 
om ???, så ved vi, at vi per definition i udgangspunktet rammer 1100 mennesker. Vi går så 
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videre og spørger, om det så er alle 1100 mennesker, vi rammer lige meget og sådan nogle ting. 
Men vi tager en konkret stillingtagen til, hvem der bliver berørt af de her tiltag. 
 
Johnni: Det gør vi også. Der er en fast skabelon for det her, og der er til hvert projekt – medmin-
dre det er et projekt, der er etableret og kører med ændringshåndtering – en account ansvarlig. 
Det vil sige en, som står for den her forretning, og som er den første relation ude hos kunden. Så 
er der en afdelingsleder, som har ansvaret der, hvor projektet er organiseret, som er en interes-
sent. I alle projekter nedsætter vi en intern styregruppe. Her sidder projektlederen, den account 
ansvarlige og afdelingslederen, som så igen refererer til ledelsen. I kundens organisation gælder 
det om at få listen de forskellige interessenter op. Der er selvfølgelig en økonomisk ansvarlig, 
der er en projektleder, der kan være diverse arbejdsgrupper, it-supportere osv. Hos os er det 
projektleder, projektteam. Det er typisk sådan, vi griber det an og prøver at liste dem op og se, 
hvor mange det er. En hel del af dem er de faste – nemlig hos os selv – og dem kender vi, og så 
gælder det om at få alt det hos kunden med og få det uddybet. 
 
2. fase – prioritering og rubricering af interessenter 
 
Peter: I de it-projekter, jeg har været med til, adresserer vi selvfølgelig identificerede interessen-
ter og skriver et eller andet om dem, hvis vi anser dem som værende i stand til at gøre noget ved 
projektet. Den vigtighed, de bliver kategoriseret ved, giver, hvad vi vil gøre for at analysere 
yderligere på dem. Projektprocessen afgør det jo også. Lad os sige, at vi har et projekt, der er 
kuldsejlet, og hvor der sidder nogle medarbejdere og føler sig dårligt behandlet, så har interes-
sentanalysen oprindeligt ikke taget højde for det, men det er noget, som man ad hoc vurderer, om 
der vil være behov for at gøre et eller andet. Det er ikke noget, man skriver ned. Det har vi i 
hvert fald ikke gjort. Men det er jo projektlederens opgave at være i stand til at have fingeren på 
pulsen og sige til dem, der er projektansvarlige: Nu er vi nødt til at gøre et eller andet, for de 
forhold, der er gældende på nuværende tidspunkt, er ikke gode for fremdriften i projektet. 
 
Johnni: Jeg kan supplere og bekræfte, at her kan vi så komme uden om alle de her rigide ram-
mer, fordi vi skriver heller ikke noget ned om tingene. Vi lister interessenterne op og diskuterer 
dem indgående, så vi er sikre på, at vi bedst muligt har dannet os et billede af dem. Men det er 
bestemt ikke noget, der står på lister, at henne i organisationen skal vi huske på, at når ham der 
med brillerne siger sådan og sådan, og så skal vi gøre sådan og sådan. Vi lister dem op og disku-
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terer dem, så vi ved, hvordan vi har det. Det står også som reference i de kommunikationsplaner, 
som vi udarbejder, hvordan det her projekt ser ud. Men det er det. Og så håndterer vi det derfra. 
 
Simon: I mine tidligere projekter har vi gjort det klassiske og sat dem ind i matrixen, og så har de 
stået der. Der er de blevet ved med at stå, og så har vi godt vist, at vi skulle flytte dem eller gøre 
et eller andet ved dem. Det har vi taget meget ad hoc. Altså været virkelig lavpraktisk og sagt: 
ham, der sidder derovre i århus, skal vi for resten også lige huske at give et kald. Det gør vi så. 
Vi dokumenterer ikke nødvendigvis, hvad der kommer ud af det. Vi har sådan en mavefornem-
melse af, at nu er han nok mere på sporet, end han var tidligere. Jeg er i udgangspunkt personligt 
meget tilhænger af, at man kan gøre det på den måde. Men jeg har set i større projekter, hvor 
man gør tingene på den måde, bliver det enormt ustruktureret. Man tager en masse samtaler, som 
man dels kunne have været foruden, dels slet ikke rigtig har givet noget. Den tidsmæssige inve-
stering har slet ikke givet det outcome, som investeringen skulle berettige. 
 
Det vi fremadrettet vil prøve i det projekt, jeg sidder i nu, er at opdele vores interessenter star-
tende med at tage dem, der er direkte berørt af det, så dem, der er indirekte berørt af det, og så 
dem, der primært er berørt af det, fordi de stort set alle er brugere og prøve at identificere vores 
sponsorer. I det aktuelle eksempel her har vi gjort det, at vi har sagt, at vores sponsorer er alle, 
der ligger i lederlaget, og det er omkring 200. Vi vil helst ikke ned på individniveau – velvidende 
at det nok er det, der skal til – men prøve at se på, om der er nogle karakteristika, nogle nuance-
ringer, geografiske tilhørsforhold. Og så ud fra en change management model prøve at vurdere 
dem dels ud fra, hvor meget support de giver – og det er meget enkelt, nemlig A eller B: A, hvis 
du er for, B, hvis du er imod eller neutral – dels kigge på deres kompetencer. Det bliver jo ud fra 
vores fornemmelse af, hvor godt vi kender huset, at vi kan sige: Hvor synlige er de? Hvor gode 
er de til at kommunikere? Hvor gode er de til at skabe koalitioner? Og den slags ting. Derefter 
sige: Hvad er det, vi gerne vil have dem til? Hvor højt skal de op, før de er med? Og så som i alle 
modeller får de farver, scorer og alle sådan nogle ting. Men virkelig i stedet for sige, at nu ved vi 
hvad det er, den her person skal arbejdes med – enten skal vi arbejde med, at personen er for 
eller imod, det er en ting, og så har vi nogle aktiviteter til, hvordan vi kan det, eller også skal vi 
arbejde med personens kompetencer. Det er i hvert fald den måde, vi har tænkt os at gribe det 
her an. Men igen, er det også meget karakteristisk for den organisation, vi sidder i, at vi skal 
have alle med. 
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Anne: Der er der nok væsen forskel på de små projekter og store projekter, for vi arbejder i høj 
grad på individniveau og prioriterer de væsentligste interessenter – ikke ud fra den her model, 
farver og tinge og sager, men mere ved at lytte til det, de siger, og det, de gerne vil. Vi prøver at 
tage højde for at kunne udføre tingene på en måde, så de bliver tilfredse, og ved at prioritere de 
ting i projektet, som vi ved kunden prioriterer. Det kan vi gøre, fordi det er små projekter, så er 
det til at håndtere på den måde. Det bliver selvfølgelig sværere og derfor mere vigtigt at have 
modeller og strukturer på større projekter. 
 
Spm.: Hvad er et stort og et lille projekt? 
 
Peter: Et stort projekt i PWC handler nok ikke så meget om antallet af involverede, men mere 
om økonomi. Små projekter er for os er i 100.000 krs.-klassen og store projekter i millionkro-
ners-klassen. 
 
Anne: Sådan er det også hos os, men jeg tror alligevel, at når jeg siger store og små projekter og 
kiggede på dig (Peter), så tænkte jeg på mængden af interessenter. Vi kan sagtens have projekter 
til millioner med få interessenter, som gør det muligt at håndtere dem enkeltvis. 
 
Peter: Hvis det er sådan, at et sparsomt bemandet projekt er i millionkroner klassen, vil man nok 
lave en grundig interessentanalyse, fordi det nok vil være ekstra sårbart, og der vil være folk, der 
har ekstra stor indflydelse i sådan et projekt. 
 
Anne: Det er ikke sikkert, at risikoen er så stor. 
 
Peter: nej, det er selvfølgelig også en del af analysen. 
 
Johnni: De generelle projekter ligger vel mellem 1 mio. kr. og et par millioner. Større projekter 
er mellem 5 og 10 mio. kr. 
 
Simon: jeg kan sagtens forstå, at man i det praktiske kommer ud og ser, at der er forskel på det. 
En af de ting, vi prøver – hvis vi lige ser bort fra det projekt, jeg sidder i nu – er at tænke i, når vi 
driver projekter, at vi måske ikke alle skal have den samme rigide struktur hen over alt, men at i 
små projekter kan skalere den strukturerede tankegang fuldstændig ned og sige, at det er helt 
intuitivt i mindre projekter. Man kan med det samme definere de få interessenter, og så tænker 
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jeg også i, hvor de er placeret, og jeg tænker med det samme i, hvad jeg skal gøre. Det er lige så 
meget det mindset, der skal indover. Så kan man efter min bedste overbevisning skalere den 
meget formaliserede tilgang ned til det små. Men det er i virkelig den samme metode og proces, 
man gennemgår. Det tror jeg på kan skabe værdi. Så kan man selvfølgelig finde ud af, hvor 
meget der skal dokumenteres; om de skal have en score, og om de skal have en farve og alle 
sådan nogle ting. 
 
Spm.: Men der kan godt sættes en streg under, at det oftest er økonomien, der afgør, om det er et 
stort eller lille projekt? 
 
Peter: I private projekter, hvor timelønnen på konsulenter er pæn høj, vil et højt bemandet pro-
jekt normalt være et meget dyrt projekt, så ja. 
 
Spm.: Er der nogen, der har noget at tilføje til rubriceringen? Nu har I i hvert fald givet et bud på 
det. Simon arbejder meget systematisk med at give dem farver, om de er for eller imod og sådan. 
Det går lidt ned i den næste fase, hvor man skal begynde at finde ud af, hvad der gør dem glade, 
og hvad der gør dem kede af det. Det er også en systematisk, som den her litteratur ligger ned 
over det. Det er vist noget af det, du gør, Simon, men hvad med jer andre? 
 
3. fase – Håndtering af interessenter 
 
Peter: Der er ingen tvivl om, at vi i vores projekter rubricerer og angiver muligheder for indfly-
delse på projektet. Det, Simon indikerede før, var netop, at det vil være en del af den intuitive 
måde, som man vil kigge på de her interessenter på, når man noterer dem ned i princippet og 
giver dem en eller anden indflydelsesgrad. Man vil selvfølgelig også skrive, hvad den her per-
son, ressource, interessent har tilkendegivet om det at gennemføre projektet. Jeg har da været i 
projekter, hvor modtageren åbenlyst ikke har ønsket projektet gennemført. Det er selvfølgelig 
noget man er nødt til at være vidende om, når man kommunikerer med den her person, og være 
klar over, hvem det er der har sanktioneret, at det skal være på den her måde – en, som selvfølge-
lig også er en interessent.  
 
De strategier, man laver for adressering – nu står der fordele og ulemper – vil man på overordnet 
niveau have noteret her. 
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Johnni: Hos os sætter vi det ind i en risikoanalyse. Der vil det typiske figurere som en intern 
risikoanalyse, vi laver på projektet, som også indeholder andre elementer. Men her ville man 
sætte sådan noget ind. 
 
Spm.: Peter, du sagde tidligere noget i retning af, at alt efter hvor meget den her interessent 
kunne forstyrre, er det dem, I løber efter. Det er der, I lægger jeres energi eller engagement i 
forhold til interessentanalyserne. Hvad er det, der får dig til at tænke, at lige præcis den interes-
sent er vigtig? Hvad er det for kriterier? Der må man vel være tæt på, nede på individniveau. 
Eller hvordan vurderer du, at det lige er den og den interesseret, I går videre med i interessent-
analysen, for ellers drukner I i de her 200 interessenter? 
 
Peter: I det konkrete projekt, hvor der er nogle sponsorer – det, det handler om, er stort set at 
forsøge at holde alle glade og tilfredse. Interessentanalysen kommer principielt set først rigtig i 
spil, når der er et eller andet, der går galt. Der vurderer man: Hvis denne person kommer i spil, er 
der noget, der er gået galt. Den vurdering er jo en del af interessentanalysen, for hvad gør man, 
hvis skrækscenariet – at vi ikke afleverer til tiden – indtræffer+ Hvad gør man så for at tale med 
de her folk? Og hvad er vores mulighed for at imødegå det? 
 
Anne: Der tænker jeg, at interessentanalysen handler om at tilrettelægge sin kommunikation på 
en måde, så projektet bliver på sporet. Og så har vi risikoanalyserne til at rette op på det, når 
tingene går galt. Hvad er det så for nogle aktioner, vi kan sætte i værk for at få projektet tilbage 
på sporet? Jeg synes, at du sagde før, Trine, med at holde dem glade og tilfredse i forhold til det 
der med fordele og ulemper, er det, vi går op i – hvad gør Thomas glad? Hvordan skal jeg hånd-
tere det her projekt, sådan at han er tilfreds og jeg får den gladeste kunde, som måske også køber 
det næste projekt? Det er selvfølgelig inden for projektets rammer, men altså prøve at tænke på, 
om det er en fremdriftsorienteret kunde, om det er en detaljeorienteret kunde? Altså, hvad er det 
for nogle ting, han går op i. Det kan jeg gøre, fordi mine projekter ofte har få interessenter; jeg 
kender dem enkeltvis, og jeg kan håndtere dem enkeltvis. Det er det, vi gør. Vi lægger mærke til, 
hvordan kunderne er, hvad de for typer personligheder. 
 
Simon: Vi har tidligere gjort det, og man kan sige, at det er den fælde, som jeg tror rigtig mange 
går i, og som vi nok også kommer til at gøre denne her gang, at vi går efter dem, der råber højest 
og skaber mest modstand, i stedet for at gå tilbage til interessentanalysen og se på, hvor vigtige 
de er. Det er nemt at råbe højt, og det er nemt at yde modstand. Og det tror jeg er et helt klassisk 
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problem. Det kan jeg i hvert fald se i de projekter, vi har drevet interne, for vi har en ret stor 
interessentmasse. Hver gang vi bare har en lille bitte ting, hver gang vi skal ramme vores drift 
med bare en lille bitte ting, rammer vi 1100 mennesker – det er, hvad enten det er metodesystem 
eller noget andet. Der har vi haft fokus på, netop ud fra den her med at alle skal være glade, at vi 
ville løfte dem, der var mest modstandere – i stedet for nogen gange at være meget mere kyniske 
og sige, at vi hellere skulle isolere dem og så  fokusere på alle de andre, for de skal være meget 
stærkere, for de kulturbærere, som vi gerne vil have fremadrettet, er jo ikke dem, der hver gang 
skal løftes op fra at være negative til bare at blive neutrale. De kulturbærere, der skal være, skal 
være dem, der er proaktive. Det er dem der – for at bruge Peters ord – hele tiden skal masseres. 
Så er udfordringen dels ikke at bruge for meget tid på dem, dels hvordan man kan isolere dem på 
en god og hensigtsmæssig måde. 
 
Anne: Rent teoretisk er det jo også det, vi har lært. Hvis du får den største majoritet med, så skal 
resten nok komme. Så brug din tid der, hvor du får projektet til at rulle. 
Spm.: Hvis man følger den strategi med at gøre så mange som muligt glade og isolere resten, 
risikerer man så ikke, at de lige præcis er dem, der kan stikke en kæp i hjulet, fordi de obstruerer 
eller måske er i en position, hvor man ikke kan tillade sig at ignorere dem, fyre dem eller et eller 
andet? 
 
Simon: Det er selvfølgelig en åbenlys risiko. Min pointe var, at vi har en tendens til kun at 
fokusere på dem, der råber højst og er negative, men hvor det i virkeligheden kun er et fåtal af 
dem, der har virkelig indflydelse, og som virkelig kunne påvirke projektet. Al interessenthåndte-
ring er i sig selv ikke noget af det mest sympatiske, når det kommer ud i det åbne. Det er nok de 
færreste interessentanalyser, der ligger frit tilgængeligt for alle, så fx Peter kan gå ind og kigge 
på sig selv og se, at han er en Å 270’er, hvilket ikke er særlig godt. Så det i sig selv er altid 
noget, der skal behandles rimeligt delikat. Men det skal heller ikke gå i den anden grøft, så man 
glemmer alle dem, der rent faktisk kan stikke en kæp i hjulet. 
 
Anne: Nu kan jeg huske, hvad jeg ville sige før. Det er om den der forskel på, hvad det er for 
nogle projekter. For når du har forandringsprojekter, vil der jo typisk være nogle, der er imod. 
Den slags projekter, jeg leder, er ikke forandringsprojekter som sådan. Der løser vi en teknisk 
udfordring. Her tror jeg ikke, at jeg har oplevet, at der er nogen, der er imod fra starten af. De 
kan selvfølgelig blive det undervejs, hvis de bliver utilfredse med det, vi leverer, og så kan de 
stikke en kæp i hjulet. Men som udgangspunkt køber de en ydelse, fordi de har behov for den, og 
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de har valgt os, fordi de på tidspunkt synes, at vi er de bedste til at løse opgaven. Så vi starter 
egentlig positiv-positiv. 
 
Simon: Jeg tror heller ikke, at mængden af interessenter og størrelsen nødvendigvis har betyd-
ning. Jeg tror mere, at det er, om man er eksternt eller internt fokuseret. Mange af de ting, som 
Peter laver, der sidder der måske en projektleder internt hos kunden, som netop skal håndtere 
den store masse af interessenter, hvor Peter selv i store projekter har et mere begrænset antal 
interessenter – om end de så måske er mere indflydelsesrige per interessent. 
 
Spm.: Interessenter kan jo nogen gange være enormt irriterende – specielt hvis det er store 
forandringsprojekter, hvor man ændrer arbejdsgange, hvor man griber dybt ind i folks arbejdsliv. 
Her kan det være fuldstændigt uforudsigeligt, hvordan de vil reagere. Man kan prøve at gøre 
dem glade på den ene eller anden måde. I interessentanalyserne prøver vi måske nok at rubricere 
og lægge strategier, men når virkeligheden melder sig, kan man tænke: Er det umagen værd? 
Giver de os noget med? Eller skal man gøre det på en helt anden måde? Har I de samme erfarin-
ger? - Der kan også lige pludselig dukke nye interessenter op, som man slet ikke har tænkt på. 
 
Peter: Det fantastiske ville jo være at kunne forholde sig til en statisk verden eller situation. Men 
heldigvis er det ikke sådan, for så ville vores projektledelsesverden være utrolig kedelig. Det 
interessante er for er netop at agere med andre mennesker, løse nogle problemer og levere noget 
til folk, som de bliver glade for. Det faktum, at man undervejs forholder sig til nogle mennesker, 
og at man kan se, at ens projektplan holder, og kan se, at de ressourcer, der arbejder i projektet, 
er tilfredse, er vel reelt set det, der driver mig. Det er meget sjældent at interessenter for mig er 
en pine.  
 
Jeg skal lige sige, at det projekt, som jeg her taler om, er et projekt, som jeg er blevet kastet ind i, 
fordi projektet er gået helt ad Pommern til. Jeg og en partner er blevet ansvarlige for at gennem-
føre projektet for en enhver pris. Det har da været en stor udfordring på lige netop de områder, 
som du nævner. De interessenter, der har haft mulighed for at stoppe projektet eller beklage sig 
på ubehageligste vis, er trådt i karakter. Det er så her, at vi i princippet tager fat i den interessent-
analyse, der oprindeligt er lavet, og forholder os til, hvem er det egentlig, vi skal tale med, for 
det er dem, der har beslutningskompetencen, eller er dem, der skal gøre noget ved dem, der er 
sure i deres organisation. Det personlig interessante for mig er at arbejde sammen med interes-
senterne, selv om det ikke altid er muligt på fornuftig vis. 
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Anne: jeg vil bare bekræfte, at sådan har jeg det også. Det er også det, der er udfordringen ved at 
være projektleder. Man prøver selvfølgelig altid at matche projektlederen til kunden i forhold til 
bl.a. samarbejdsrelationer – lige som man også interne så vidt muligt nedsætter en projektgruppe, 
der arbejder godt sammen, prøver vi det også den anden vej rundt intuitivt ud fra værdier at 
matche kundens projektleder med vores projektleder. 
 
Johnni: Jeg vil kommentere det med irriterende interessenter. Sådan er det jo også hos os. Hvis 
man fx kigger internt, har vi til at levere et projektteam. Der er hele tiden processer, der skal 
justeres – sådan er det. Der skal implementeres nye værktøjer. Systemudviklere vil gerne have en 
type værktøjer, testere vil gerne have en anden type værktøjer osv. Der er også en masse interes-
sentkonflikter i det her, som skal håndteres. Og selvfølgelig har du ret; nogle gange er det pain in 
the ass, men der må man – det er en del af projektledelsen – tage tyren ved hornene og få slået 
sømmet ned det rigtige sted og sige: Hertil; nu kører vi altså sådan her. Det kan man i hvert fald 
gøre på de interne linjer – måske ikke lige over for kunden! 
 
Fase 4: Opfølgning og justering 
 
Hvis man følger det, som teorien foreskriver, at man skal gøre, skulle man være nået dertil, at 
man har så meget styr på det, at man kan lave en kommunikationsplan eller lægge nogle strategi-
er for, hvordan man tænker at man skal håndtere de her interessenter. Johnni nævnte meget 
tidligt kommunikationsplan – faktisk før vi havde rubriceret, opstillet fordele og ulemper – der 
kom det, at dem har man i sin kommunikationsplan. Er der andre strategier, I gør brug af, som 
ikke handler om kommunikationsplaner? Anne har noget med, at det handler om at vide, hvad 
Thomas vil. Er det rejemadder eller på hvilket niveau er vi, når vi taler om andre strategier og 
håndteringer? 
 
Anne: jeg ved, at Thomas er sådan en driftig projektleder, som synes, at han laver alt i kommu-
nen. Han er præget af fremdrift, og så tænker jeg, at det er godt at sende en mail en gang om 
ugen, hvor jeg skriver: Nu har vi nået det, og nu har vi nået det; give ham sådan nogle små: det 
ville være godt, hvis du lige sørge for sådan og sådan. Så kan han ordne det slags små opgaver 
undervejs, og så bliver han glad, så kan han se, at der sker noget, og han føler sig underrettet om 
det, der sker. Det kan også være en, der går meget om i, hvad det er for en præcis metode, vi 
regner på – om det er på 1 meter eller 1,25 meters tilstand – som dykker mere ned i detaljerne i 
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projektet, som skal nurses med sådan slags informationer. Det er ikke noget, vi har skrevet ned – 
andet end hvis der står i udbudsmaterialet, at man skal levere en status hver uge, og så er det bare 
noget, man skal. Ellers prøver vi da at tilgodese kommunikationen, lige såvel som jeg gør det til 
mine projektdeltagere for at få dem til at være en del af projekthelet. 
 
Peter: Udgangspunktet er det projekt, jeg hele tiden har talt om. Vores tankegang er lidt den 
samme. Kommunikationsplan handler jo meget om at informere om, at man opnår det, man 
gerne vil – helst sammen. Kommunikationsplanen gør jo også, at de interessenter, som man ikke 
normalt er i kontakt med, kan blive informeret om, hvordan status egentlig er i projektet, fx om 
deres del af aftalen bliver holdt, for det er jo ikke sikkert, at den projektleder, som jeg arbejder 
over for, har et ønske om at fortælle, at det går ad Pommern til med hans del af aftalen. Vores 
kommunikationsplan adresserer også vores interessenter, forstået på den måde at sker der et eller 
andet, eller er der en god nyhed, der skal afleveres, er kommunikationsplanen og –strategien jo 
det, der afgør, hvordan det skal afleveres. Andre tiltag er sådan noget som statusudmelding. Det 
er som regel en fast del af vores aftale med vores kunder, at medmindre andet er aftalt, skal man 
aflevere status ugentligt eller hver 14. dag. Den direkte kommunikation med kundens projektle-
der afgør, om der er behov for, om man fysisk træder sammen og taler om, hvordan tingene går. 
Det er der også en indledende plan for, hvordan det skal foregå. 
 
Spm.: Jeg synes, at jeg hørte, at Anne har sin kommunikationsplan i hovedet. Skriver I dem ned? 
Er der en systematik eller et dokument? Hvordan håndterer I den? 
 
Johnni: Når jeg for tidligt sagde kommunikationsplan, er det, fordi vi arbejder ud fra PRINCE 2. 
Der laver du som det allerførste sammen med en række andre planer en kommunikationsplan. 
Der bygger vi den op og skriver den ned. Der er også en række formalia om, hvordan der rappor-
teres i projektet. Hvis der står 1 gang om ugen, er det 1 gang om ugen og ikke 2 gange om ugen 
eller hver 14. dag. Det står i kommunikationsplanen, hvordan man rapporterer, og hvem man 
rapporterer til. Så det laver vi up front og bruger egentlig ikke interessentanalysen til det. 
 
Spm.: Hvordan ved I så, hvem I skal kommunikere til? 
 
Johnni: Det står tydeligt ud for de interessenter, vi har identificeret. Der står, hvem der skal have 
statusrapport, hvem der skal have hvad og hvor tit. Vi har skabeloner, der indeholder formalia og 
helt bestemte ting: status på projektet, økonomi, fremdrift osv. Det er meget formelt. 
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Simon: Vi har også eller forsøger i hvert fald at have så konkrete planer, som overhovedet mu-
ligt, og så følge dem – velvidende at det selvfølgelig ikke er et statisk dokument. Når det så er 
sagt, så handler det igen om den type projekter, man sidder på. Vi opdeler vores kommunikation 
i kommunikation og information. Alt hvad der hedder statusrapportering og sådan nogle ting er 
information. Selvfølgelig er det en del af interessenthåndteringen, og specielt hvis man ikke 
overholder de aftaler, de ligger, hvad man skal gøre for at imødegå reaktionen på det. Hvis jeg fx 
er bagud med et eller andet, er der forskellige måder at signalere det på. Og det er igen noget 
med at gå tilbage og se på, hvem det er, der skal have informationen: Kan de godt tåle, at der 
bare står, at vi er 2 dage bagud og henter det ind i løbet af 14 dage, eller skal de have en telefon-
opringning, hvor man forklarer det mere i detaljer. 
 
Hvis vi så kommer tilbage til det, som vi sådan bruger i interne forandringsprojekter bruger som 
kommunikationsplan, er kommunikationsplanen også ud fra den forandringsteori, som vi arbej-
der med, mere noget med at skabe opmærksomhed på, hvorfor vi gør det her. Og så skal det 
være noget, der til allersidst er rettet mod, hvordan vi forankrer den her forandring. Men der er vi 
slet ikke nede i det detaljeniveau, som når vi rapporterer – igen opdelingen mellem information 
og kommunikation. 
 
Anne: Nogen ting står jo vores kontrakt og aftale, fx at der skal holdes et opstartsmøde, og at 
arbejdet skal rapporteres sådan og sådan. 
 
Peter: Jeg vil sige, at det er svært at notere samtlige måder at tilgå en eller anden problemstilling, 
der opstår, som jo ofte er grunden til at man hiver en interessentanalyse frem igen. Meget af det 
foregår ad hoc, og man kan sige, at den enkelte situation afgør, hvordan og i princippet også til 
hvem, du vil adressere det. Det er meget godt at have en kommunikationsplan. Man kan bare 
ikke tage højde for alt, hvad der evet. kan opstå. 
 
Spm.: Sådan en interessentanalyse er jo en on going-proces. Hvis det skal have et styringsratio-
nale over sig, skal man i hvert fald med jævne mellemrum tage dem frem og følge op på den. 
Gør I det? Hvad gør I? Peter var lidt inde på, at det sker løbende eller ad hoc. Hvis man oversæt-
ter ad hoc, er det jo lidt tilfældigt. 
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Peter: I de fleste projekter af en vis størrelse, jeg har været med til, står der, at man hver 14. dag 
skal hive den frem og rykke lidt rundt på interessenterne. Når jeg siger ad hoc, så mener jeg, når 
der opstår en eller anden situation, som man skal imødegå. Så skeler man til interessentanalysen 
for at se, hvem jeg skal henvende mig til, når den her type problemstilling er opstået. Det var det 
jeg mente med ad hoc. 
 
Spm.: Hjælper interessentanalysen dig så til at finde ud af, hvem du skal henvende dig til? 
 
Peter: Den giver mig i hvert fald mulighed for, hvis jeg er blevet kastet ind i projektet efter den 
tidligere projektleder, at se: Nå, det er dem her, jeg skal tale med. På den måde er det et doku-
ment, der overlever hele vejen gennem projektet, lige meget hvem der er projektleder, og giver 
mulighed for at adressere det til de korrekte mennesker, når der opstår problemer. 
 
Lone: Jeg tør godt sige det: Jeg tager den aldrig frem igen. Det er jo ikke, fordi interessenterne 
ikke bliver håndteret. De er indarbejdet i milepælsplan, kommunikationsplan osv. Der er jo lavet 
en plan for, hvordan man håndterer de forskellige interessenter, så det er jo ikke, fordi der ikke 
bliver taget hånd om dem, men det er et dokument, jeg aldrig tager frem. 
 
Peter: I det projekt, jeg omtaler her, har jeg da kigget på den. Jeg siger ikke, at det mere er reglen 
end undtagelsen. 
 
Spm.: Hvorfor tager du den ikke frem? Hvorfor laver du den? 
 
Lone: Jeg laver den, når vi går i gang med at lave projektforslag osv., og den bliver lavet for at 
have med i tankerne, hvem der skal involveres. Og så indarbejder jeg dem i alle de andre planer, 
der ligger. Og så synes jeg ikke, at den er nødvendig at tage frem igen, for det er tænkt ind i hele 
planlægningen af projektet, og der er aftalt, hvordan der skal kommunikeres ud til de forskellige 
mennesker. Så jeg bruger den som et opstartsværkstøj. Jeg bruger den ikke til opfølgning eller til 
at bruge i forløbet. 
 
Simon: Man bruger den for at komme igennem den proces. Når jeg så har været igennem det 
med at tænke over det og har lavet de ting, der afføder reelle handlinger, kommer man også 
tilbage til det, Peter sagde: Når der så kommer noget, som jeg ikke vidste på forhånd, går jeg 
ikke tilbage og opdaterer det dokument, men det er, fordi jeg forhåbentlig ved, hvad min base er, 
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og jeg ved, hvad det er for handlinger, der skal korrigeres. Den simple opdatering, hvor man bare 
skriver, at fordi der skete det, så gør jeg sådan og sådan, bibringer ikke værdi. Det, der så selv-
følgelig er udfordringen ved det, er, når man så bagefter sidder og kan se, at der måske er nogle 
af handlingerne, der ikke har været så strukturerede. Det er den ene del af det. Og så er det jo 
viderebringelsen af værdien. Det er i hvert fald der, jeg synes at der er gået enormt meget tabt, 
ved at jeg mente, at jeg havde. Jeg tror ikke, at der som sådan var noget, jeg ville have gjort om – 
i hvert fald ikke på de store linjer – min jeg har svært ved at pinpointe, hvor jeg fik noget afgø-
rende med, som jeg på effektiv måde kan indarbejde i den næste plan. Det er i hvert noget af det, 
som gerne vi vil. Hvis vi vil have en mere struktureret tilgang til det, må vi også se på, hvordan 
vi kan bærer værdien af det videre. Bare det tage den frem og dokumentere har jeg heller ikke 
det store ønske om eller behov for at gøre. 
 
Spm.: Når man skal tage den frem, er det jo, fordi selve interessentbilledet kan have ændret sig. 
Der kan være kommet nye interessenter til, de kan have skiftet position – et eller andet. Altså 
engang imellem tage den frem for at se, om den skal revurderes: Er det stadig væk den rigtige 
prioritering? Den første interessentanalyse laver man jo, før man egentlig kender hele projektet. 
Det er jo derfor, at litteraturen anbefaler, at man engang imellem tager den frem.  
 
Peter: Vi ved godt, hvor dokumentet ligger. Der er revisionstendenser også i dokumentations-
sammenhæng. Vi har simpelt hen et arkiv til alle de her dokumenter. Der er samtidig lavet en 
webbaseret mapløsning, hvor man skal skrive nogle helt bestemte dokumenter på nogle helt 
bestemte tidspunkter. Dokumentet er jo et udgangspunkt, som man har taget. Kommer der nogle 
flere interessenter, tager man listen frem, hvis de vurderes vigtige nok til at skulle indføres i 
dokumentet. Men ellers er dokumentet primært til, hvis en eller anden overtager projektet og har 
ansvaret for kommunikationen og interessenthåndteringen. Hvis et projekt går rent igennem, 
ville jeg aldrig nogen sinde hive sådan et dokument frem igen – aldrig. 
 
Johnni: Det gør jeg heller ikke. Vi laver up front en kommunikationsplan og kigger det her 
igennem. Og så har man det jo i hele tiden i mindsettet. Så er det umiddelbart på plads, hvordan 
interessenterne er. Så skifter det undervejs med forskellige ting, og man kan sige, at man gør sig 
sine erfaringer. Det, man havde analyseret up front, ændrer sig, når vi kommer i gang med 
processen, for så optræder interessenterne lige pludseligt anderledes. Men det er ikke noget, vi 
skriver ned. Vi diskuterer på de møder, vi har internt, hvordan vi skal håndtere det. Det er det. Vi 
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tager det til referat på de interne møder, men det er ikke noget vi opdaterer den indledende ting 
med. Det gør vi altså ikke. 
 
Simon: Jeg har også mere oplevelsen af, at det er de andre dokumenter, der er de dynamiske – i 
hvert fald når vi snakker de formelle dokumenter. Det kan være risikoanalysen, kommunikation 
og alle sådan nogle ting, og der kan være behov for, at man får skrevet ned, at nu skal man 
kommunikere sådan og sådan. Der kan komme nye interessenter til, men så ved man det, og så 
agerer man med det samme i aktiviteterne, men ikke taget selve interessenthåndteringsdokumen-
tet op og plottet ham eller hende anderledes. 
 
Spm.: Hvis I skal give en forklaring på, hvorfor de ender at blive sådan nogle, der ligger, fordi 
man håndterer det ad hoc og via andre dokumenter, hvad kan det så være? 
 
Simon: Tid 
 
Spm.: De er omkostningstunge? 
 
Johnni: Jeg synes, at de ligger mere rigtigt i risikostyringen, for der har du dit fokus, og der 
ligger det mere korrekt; altså at tilføje det som en ny risiko, for den liste ”besøger” man hele 
tiden. Det andet ”besøger” man ikke på den måde. 
 
Spm.: Skal det forstås på den måde, at interessentanalysen som sig selv egentlig ikke har nogen 
værdi, men skal ses i sammenhæng med de andre parametre? 
 
Simon: Ja, det skal det. 
 
Peter: jeg vil bare sige det samme som Simon, at med de resterende dokumenter, såsom projekt-
planer, opgavedefinitioner og alle de der, sker der et eller andet, som kan have indflydelse på 
pris og varighed. Dem er man nødt til at opdatere. Interessentanalysen er noget, man tager ud-
gangspunkt i, for at gøre noget i forhold til nogle af de andre elementer i projektet, og vil derfor 
som oftest være et statisk dokument fra det tidspunkt, hvor man har lavet det, medmindre en 
anden overtager projektet og er nødt til at vide, hvem der er stakeholders i projektet. Eller hvis 
der kommer en ny sponsor ind, så man er nødt til at forholde sig til, om vedkommende er glad 
eller mindre glad for tiltaget, der er projektets udkomne. 
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Spm.: Det får mig til at tænke på en ting. Da vi læste alt det her, blev interessenterne i litteratu-
ren italesat som sindssyge vigtige – uden interessenter, ingen projekter – ingen projekter, uden 
interessenter – og hvis noget går galt, går det altid galt med interessenterne. Men hvis I nu sam-
menligner med nogle af de andre styringsredskaber, man har ind over, fx risikoanalyserne og 
kommunikationsplanerne, hvor ligger interessentanalysen så henne i forhold til dem? 
 
Simon: Svaret bliver lidt det samme som før. Jeg synes også, at det er enormt vigtigt, fordi det i 
sidste ende er det, der afgør – ud over de mere objektive kriterierne, der blev stillet op fra start- 
om et projekt er en succes. Når det så er sagt, så tror jeg, at det er processen med at stille analy-
sen op, der giver den base, der skal til for at kunne håndtere alle de andre, for så ligger aktivite-
terne de andre steder. Så jeg ville aldrig være det foruden. Vigtighedsmæssigt kan man sige, at 
det er ekstremt vigtigt i starten at få det her overblik. Men jo  – og der kommer jeg til at lyde 
som en, der mener at alt bare kan trækkes som erfaringer; det er der jo også en kæmperisiko ved. 
Men det er jo også, for at projektledelse skal være en disciplin i sig selv, for at man netop kan 
sige, at når jeg har gjort det forarbejde, kan jeg begynde at trække på mine erfaringer og være 
mere dynamisk og energisk i at levere og tilrette aktiviteterne. Så jeg synes ikke, at man kan 
skalere, om det ene er vigtigere end det andet. De er bare vigtige på forskellige tidspunkter. 
 
Afrunding 
Spm.: Er der nogen af jer, der har afsluttende kommentarer til det om opfølgningen? Simon har 
talt rigtig meget om forandringsledelse. Nu siger du selv, at man ikke kan undvære interessent-
analyserne, men kunne man forestille sig, at hvis man havde et rigtig godt change management 
afsæt med en god forandringsmodel, så fik interessentanalyserne en anden status. Man kunne 
måske undvære dem? Eller gøre noget andet? 
 
Simon: Jeg er af den faste overbevisning, at forandringsledelse og fokus på forandringselementet 
er det, der kommer til at opkvalificere projektledelse. Det, der i de seneste 20-30 år er sket med 
projektledelse og den meget mere effektive måde at drive de her ting, kan kun komme så langt 
videre. Vi ser stadig væk, selv om vi har kompetente projektledere overalt i både private og 
offentlige organisationer, projekter fejle. Der tror jeg at et af de led, der mangler der, er foran-
dringselementet i selv de helt små ting. Det er min personlige tro, at det kan skabe noget. Og der 
er ingen tvivl om, at afsættet for det er interessenthåndteringen, hvor man måske bærer noget af 
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interessenterne væk fra den hardcore projektdel over til noget, der hedder forandringsledelse, og 
så iværksætter yderligere tiltag og har modeller eller tilgange til det. Det tror jeg på. 
 
Spm.: Mener du i en eller anden forstand at gøre selve projektet til en slags driftsopgave og så 
udskille alt det, man kan kalde de bløde værdier, i et andet regi, som man så kalder forandrings-
ledelse?   
 
Simon: Ja, det kan du godt sige. Det ville også være den traditionelle måde at tænke det på. Jeg 
vil meget gerne så meget fagekspertise, som muligt. Jeg tror bare, at ved hele tiden at isolere det 
ene mister man noget sammenhæng. Efter min mening er en måde at tænke forandringsledelse 
som en særskilt disciplin, men også tænke den meget integreret i projektledelse og så opkvalifi-
cere projektledere i at tænke forandringsledelse. Det tror jeg vil give meget mere. På den måde 
bliver det selvfølgeligt to parallelle spor; de må ikke være alt for adskilte fra hinanden – selv om 
der er noget forandringsteori, der siger det. Det tror jeg bare ikke personligt på. 
 
Spm.: Der er også et spørgsmål, der går lidt på konteksten. Og det lyder, som om I er meget 
lydhøre over for konteksten, når I snakker om interessenter. Der er nogle af jer, der siger ”situa-
tionsbetinget”, vi skal have tillid, og hvordan får man skabt det? I har også sagt, at jo større 
projekter, jo vigtigere er de her interessenthåndteringer. Men hvad med sådan nogle transnatio-
nale projekter, hvor der er forskellige kulturer og mentaliteter? 
 
Peter: jeg har på et tidspunkt været kvalitetssikringsansvarlig på et stort telefoniprojekt, hvor der 
var mange indere og israelere involveret. Her bliver det utrolig meget vigtigere at lave en god 
interessentanalyse. Der er kulturforskelle. Danskere er meget lidt topstyrede. Vi kan godt selv 
tage ansvar for, hvad der fx leveres. Det kan indere ikke. Men de kan heller ikke tåle, at man 
kritisrerer dem, forstået på den måde at man siger til dem, at de ikke har lavet tingene ordentligt. 
Det kan man kun sige til deres chef. I hele Europa er der jo forskel på, hvordan man arbejder 
med projekter – det være sig it-projekter eller andre projekter. Der er derfor en hel masse ting, 
der skal analyseres. Og her handler det ikke kun om personlige forskelle; det handler også om 
tidsmæssige forskelle, styringsmæssige forskelle. Så interessentanalyser bliver meget mere 
vigtige end i lokale projekter. 
 
Anne: Jeg synes, at det blev trukket lidt hårdt op, når der blev sagt, at interessentanalyser er 
vigtige i store projekter og mindre vigtige i mindre projekter. Men det, vi snakkede om, var 
Muligheder for nye veje til håndtering af interessenter og interessentanalyser  
 
 28
måske snarere, at struktur på interessentanalysen er vigtigere i store projekter, og at man i min-
der projekter bedre kan klare sig med den feeling og ad hoc tilgang til interessentanalysen, for 
der kan man bedre overskue det end i store projekter med mange interessenter. 
 
Johnni: INTERESSENTEN ER JO ALTID DEN VIGTIGE.   
 
 
 
 
